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1 Uvod

Managerji, podjetniki in drugi odgovorni imajo kolektivno zavedanje, da Cloveski vir
predstavlja strateski faktor in vir konkurenénosti podjetja (Machado in Davim 2017, 29).
Ljudje namre¢ predstavljajo gonilo podjetja in hkrati posameznike z lastnim
razmiSljanjem in delovanjem, ki je omejeno s kulturo, njenimi prepric¢anji, interesi,
potrebami in cilji (Rijamampianina in Maxwell 2002, 5). Ker je torej njthovo obnaSanje
odraz kulture, iz katere prihajajo, je primerna motivacija klju¢nega pomena, da podjetje

obdrZi bistvene zaposlene in zagotavlja delovno in organizacijsko uspesnost.

Za zagotavljanje odli¢nosti podjetja je treba pripraviti osnovne temelje, kot so urejeno
delovno okolje, odnosi med zaposlenimi in primerni delovni pogoji, ki zadoS¢ajo za
zadovoljitev osnovnih pogojev za delo in predstavljajo osnovni standard, ki naj bi ga
podjetja upostevala brezkompromisno. S primernimi delovnimi pogoji na delovnem
mestu pa Se ne moremo govoriti o motivaciji. Zavedanje, da je motivacija klju¢nega
pomena za zaposlene, je osrednja toc¢ka kadrovskega managementa, hkrati pa predstavlja
osrednji predmet razprave sodobnih podjetij v globalnem svetu. Odlo¢itev o izbranem
sistemu motivacije v podjetjih je sicer svobodne narave, vsekakor pa je potrebno
zavedanje podjetja, ali zeli z nagrado doseci dolgoroc¢ni u€inek motivacije ali zgolj

kratkoro¢no stimulacijo.

V porastu veckulturnih podjetij zaradi globalizacije je izziv motiviranja postal Se toliko
bolj zahteven. Da se prepozna pravilen nac¢in motiviranja znotraj izbranega podjetja, je
treba poznati navade zaposlenih in okolje, iz katerega prihajajo posamezniki znotraj
veCkulturne organizacije. Okolje je namre¢ dinami¢no in globalizirano, a narodne kulture

so kljub temu $e vedno globoko zapisane v posameznikih.

Ne glede na posamezne narodne kulture je nagrajevanje ¢loveka za njegov izrazeni uspeh
nujno potrebno. Vsi smo namre¢ motivirani, ¢e je naSe delo ustrezno pozitivno
ovrednoteno, pa naj bo to pohvala za uspeh, napredovanje, finan¢na stimulacija, mesto v

upravnem odboru itd. (Kressler 2003, 45).

Vloga kulturne raznolikosti je v globaliziranem podjetju vse vecja, Se vedno pa

predstavlja izvor stevilnih kontrastov, sporov ali izzivov, ki spodbujajo visje medsebojno



razumevanje in spostovanje. Prav to je spodbudilo pomen pravilnega pristopa pri
izbiranju kadra. Razumeti je treba, da zaposleni razli¢nih narodnosti niso enako ves¢i v
razumevanju uporabljenega jezika, nimajo enakih delovnih sposobnosti ali navad itd.
Prav tako je treba upostevati pomen pripadnosti podjetju, Ki v veliki meri vpliva na pomen
in vrsto nagrajevanja. Ce velja med zaposlenimi mo¢na pripadnost podjetju, ta privrzenost
ugodno vpliva tudi na krizna obdobja in njihovo razumevanje tega. Vse to managerje in
kadrovnike spodbuja k novim pristopom izbiranja primernih nacinov motiviranja in

nagrajevanja. Pomanjkanje teh namre¢ zavira razvoj in uspeh podjetja.

Svojo raziskavo, usmerjeno v analizo motivacijskih faktorjev, bom predstavila na
konkretnem primeru globaliziranega veckulturnega podjetja, in sicer podjetja Renault
Nissan Slovenija, kjer me bo zanimalo, ali je podjetje vzpostavilo u€inkovit sistem
motiviranja in nagrajevanja glede na veckulturnost organizacije. Glede na raznolikost
kultur zaposlenih bom obravnavala vpliv izbranih faktorjev glede na starost, spol,
izobrazbo, zadovoljstvo s placo, funkcijo zaposlenega, obcutek pripadnosti podjetju in

bruto domac proizvod na prebivalca rodne drzave zaposlenih.

Cilji magistrske naloge so:

— Ugotovitev, ali sta aktualna sistema motiviranja in nagrajevanja znotraj podjetja
Renault Nissan Slovenija glede na kulturno raznolikost dovolj ustrezna oziroma
zadovoljiva. Opirajo¢ se na sistem nagrajevanja bom zelela opredeliti u¢inkovitost
in Casovno dolzino trajanja motivacije glede na razlicno kulturo, glede na
zadovoljstvo s placo, glede na ob¢utek pripadnosti sodelujo¢ih v raziskavi in tudi
glede na spol, starost in delovne izkus$nje;

— Predstavitev teoreti¢nega izhodiS¢a motivacije, sistem nagrajevanja in pomen ter
opredelitev veckulturne organizacije;

— Razlaga vpliva dejavnikov na pridobljene rezultate;

— Predstavitev sklepa raziskovalnega dela in predlogov za izboljsavo;

— Potencialna predstavitev ugotovitev v podjetju Renault Nissan Slovenija.

Magistrska naloga bo v teoreticnem delu zajela razumevanje pomena managementa
¢loveskega vira znotraj podjetja. Z opredelitvijo sodobnih teorij o razumevanju ljudi kot
kljuénega potenciala podjetja bom nadaljevala s temeljnimi teorijami o motiviranju

zaposlenih v podjetju. V tem delu bom vkljudila tudi razumevanje motivacije skozi



dvofaktorsko motivacijsko teorijo po Herzbergu in njeno aktualizacijo ter uporabo v
mednarodnem podjetju. V nadaljnjem koraku bom predstavila nacine in sisteme
nagrajevanja znotraj podjetij, kjer bom opredelila tako finanéno kot nefinan¢no
nagrajevanje in pomen individualnega ter kolektivnega koncepta pristopa nagrajevanja.
Teoreticni del bom skladno z zaporedjem izbranih tem izpeljevala vedno bolj
osredoto¢eno na bistveno temo magistrske naloge na primeru podjetja Renault Nissan

Slovenija.

V empiricnem delu bom celotno raziskovalno delo osredotocila na izbrano podjetje, kjer
bom sprva predstavila aktivnosti podjetja in njegovo organizacijsko strukturo. Opisala
bom njihova aktualna sistema motiviranja in nagrajevanja, ki ju bom paralelno
ovrednotila s temeljnimi sodobnimi teorijami sistemov motiviranja in nagrajevanja, Ki

bodo predstavljeni znotraj magistrske naloge.

Pricakujem, da bom na podlagi raziskovalnega dela odgovorila na klju¢no raziskovalno
tezo, in sicer, da ima podjetje Renault Nissan Slovenija u¢inkovit sistem motiviranja in
nagrajevanja, ki je viden v dolgoro¢nem uspehu zaposlenih in podjetja. S pomogjo teorij
z obravnavanih podrocij sem predvidela tri hipoteze, ki jih bom potrdila ali zavrgla na

podlagi prejetih rezultatov empiricnega dela.
Izpostavljene hipoteze so:

H1 Drzavljani drzav z niZjim bruto domacim proizvodom (BDP) na zaposlenega so bolj

nagnjeni k finanénim nagradam od tistih, ki prihajajo iz drzav z vi§jim BDP-jem.

H2 Mlajsi managerji so bolj nagnjeni k financnemu nagrajevanju, medtem ko so starejsi

bolj motivirani z nefinancno obliko nagrajevanja, kot so na primer dodatni prosti dnevi

itd.

H3 Zaposleni, ki zase trdijo, da so vsaj delno zadovoljni s svojo letno placo, so manj

nagnjeni k finanénemu nagrajevanju, ve¢ jim pomeni nadgraditev delovnih pogojev.

Omejitve, s katerimi se bom soo¢ila pri empiri¢énem delu, so morebitna pristranskost med
anketiranimi. Hkrati je treba upostevati, da bo vprasalnik poslan v dolo€enem ¢asovnem

obdobju, zato bodo lahko odgovori subjektivni glede na okolis¢ine.



Za odgovor na klju¢no raziskovalno vprasanje, ali ima podjetje Renault Nissan Slovenija
ucinkovit sistem motiviranja in nagrajevanja, ki je viden v dolgorocnem uspehu
zaposlenih in podjetja, bom uporabila kvantitativno metodo zbiranja podatkov, in sicer
metodo anketiranja. Za obdelavo in interpretacijo pridobljenih rezultatov bom uporabila
orodje SPSS.
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2 Motivacija zaposlenih

Sodoben ¢as je postal nepredvidljiv in hitro spreminjajoc. Izziva vsakega podjetja sta
postala osvajanje konkuren¢ne prednosti in hitro prilagajanje na spremembe, ki se na trgu
dogajajo vsakodnevno. Ceprav je danes tehnologijo preprosto zamenjati, je na drugi strani
izredno zapleteno najti in ohraniti kvalificiran kader v podjetju. Clovek kot kader je postal
kapital podjetja in predstavlja vir za doseganje organizacijskih ciljev. Z lastnim
kreativnim razmiSljanjem je nepogresljiv ¢len podjetja in ga v celoti ne more zamenjati

tehnologija.

Posledi¢no v podjetjih zaposleni ne potrebujejo zgolj urejenega delovnega prostora in
primernega delovnega Casa, potrebujejo trajno podporo pri delu v obliki motivacije.
Dodatki, bonusi, obljube v vseh oblikah so prisotni vsakodnevno in v vsakem podjetju.
Zaposleni danes ne potrebujejo le navedenega, potrebujejo tudi razumevanje, pohvalo,
napredovanje, cenijo moralna in eti¢na nacela podjetja in se z njim poistovetijo. 21.
stoletje in globalizacija sta zaposlene opogumila, da resni¢no delajo tam, kjer si Zelijo.
Zaposleni so vedno bolj vkljuceni v procese vsakodnevnega pasivnega iskanja dela, kjer
nenehno i8¢ejo boljse priloznosti. To je zamajalo tla ne le tistim podjetnikom, ki se
srecujejo s pomanjkanjem kadra, temveC vsem. Direktorji se v svojih podjetjih borijo za

svoje zaposlene in iS¢ejo resitve, s katerimi bi jih zascitili in obdrzali.

V globalnem okolju, kjer se podjetja sreCujejo z izzivi hitrega razvoja informacijske in
komunikacijske tehnologije, je izrednega pomena, da podjetja pravilno upravljajo s
¢loveskim virom, ga vodijo, motivirajo in usposabljajo (Zupan et al. 2009, 341). Funkcija
kadrovskega managementa se je prilagodila sodobnemu, dinami¢nemu okolju in
vsakodnevno is¢e resitve, da bi obdrzali klju¢ne zaposlene, zato je njena vloga v podjetju

izrednega pomena.

2.1 StrateSki management ¢loveSkih virov

Danasnja vloga kadrovskega oddelka ni le upravljanje zaposlenih in povezovanje dela in
ljudi, temve¢ celostno usposabljanje, razvoj kompetenc in motiviranje zaposlenih

(Beardwell in Thompson 2017, 30). Smisel vsake sodobne organizacije je namrec
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privaditi visoko kvalificirane zaposlene in jih pravilno umestiti na delovno mesto (Vaupot
2019b, 25). Razumeti je treba, da je pojem upravljanje s ¢loveskimi viri relativno mlad,
saj se je razvoj strateSkega managementa Cloveskih virov pojavil komaj v 70. letih
prejSnjega stoletja (Zupan et al. 2009, 344). Razvojni proces se ni ustavil in v skladu z
dinamiko trga nadaljuje z iskanjem reSitev za novo nastale potrebe iz okolja. Z
oblikovanjem spleta aktivnosti, ki povezujejo zaposlene z organizacijskim poslanstvom,
cilji in strategijo, management ¢loveskih virov uporablja tekmovanje na trgu (Treven

1998, 25).

Kljub razli¢ni interpretaciji uporabe in procesov v praksi upravljanje zaposlenih vedno
stremi k izpolnjevanju strateSkih ciljev podjetja (Lipi¢nik 1998, 32). Da je lahko to
izpolnjeno uspesno, je treba jasno opredeliti poglavitne naloge, med katere spadajo
(Dressler 2017, 48):

— analiziranje in poznavanje delovnih mest;

— nacrtovanje potreb po dolocenih kadrih in zaposlovanje;

— usmerjanje in usposabljanje novih zaposlenih;

— upravljanje pla¢ in vzpostavitev placnega sistema v organizaciji;

— zagotavljanje spodbude in podpiranje iniciativnosti;

— ocenjevanje u¢inkovitosti;

— komuniciranje — razgovori, svetovanje, discipliniranje;

— izobrazevanje in razvoj;

— tkanje primernih odnosov med zaposlenimi.

Vloga kadrovnikov v podjetju je danes predvsem strateske narave, kjer se osredotoca na
nacrtovanje vodenja Cloveskega vira skladno s poslanstvom in vizijo organizacije ter
delom ljudi (Lipi¢nik 1998, 283). Med tem se na operativni ravni izvajajo procesi vodenja
funkcionalnih kadrovskih dejavnosti in sluzenje ohranjanju klju¢nih zaposlenih, med
administrativne naloge pa sodijo vodenje evidenc, upravljanje procesov in prizadevanje

za vsestransko skladnost med nalogami (Treven 1998, 29).

Pristope k doseganju konkurencne prednosti in posledicno uspeSnosti podjetja v
sodelovanju z managementom c¢loveskih virov lahko poenostavljeno strnemo v dve
kljuéni dimenziji, predstavljeni na sliki 1. Prva dimenzija temelji na predpostavki

povezave med mehkim pristopom, to je usmerjenost k ljudem, in tr§im pristopom,
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usmerjenosti k delu (Zupan et al. 2009, 102). Organizacija, ki razume vlogo ljudi, vlaga
Vv znanje in ustvarjalnost zaposlenih, z namenom njihovega zadovoljstva na delovnem
mestu, visjo kakovost delovnega zivljenja, priloznost uveljavitve lastnih interesov, hkrati
pa omogoca ustrezno povracilo dela (Zupan et al. 2009, 102). Na drugi strani pa
organizacije, ki so usmerjene izklju¢no v delo, kjer se konkuren¢nost gradi na podlagi
produktivnosti in nizkih stroskih, tvegajo povod v izkori$¢anje delovne sile, predvsem v
drzavah z visoko ponudbo poceni delovne sile in s tem povezanih zlorab (Zupan et al.

2009, 103).

Druga dimenzija poudarja organizacijsko odvisnost ali univerzalnost delovanja
managementa ¢loveskih virov z organizacijo. Odvisnost predstavlja stratesko relacijo
med poslovno in kadrovsko strategijo, kjer management c¢loveSkih virov izhaja iz

poslovne strategije in podpira njeno realizacijo skozi delovanje (Zupan et al. 2009, 104).

ODVISNOST
(strateka usmeritev)
F
MEdSEb?JHD povezane aku‘mo.s.hz ki Medsebojno povezane aktivnosti, ki
s0 usklajene s poslovno strategijo. da ) . -
bi omogofili vses ki razvoj 50 usklajene s poslovno strategijo. da
e bi dosegli maksimalno uporabo
zaposlenih in uveljavljanje njithovih oy . .
teresoy Eloveskih zmogljivosti
MEHKIT mieresow TRDI
(usmerjenost k ljudem) * " (usmerjenost k delu)
Najbolie prakse managementa Najbolj?e Frakse ‘managementa
Cloveikih  wirov, ki povetujejo Elo‘-"‘fglﬂh VILOV, ki poveCujejo
uspeinost in zadovoljstvo zaposlenih uspednost podjetja
v
UNIVERZALNOST
(najboljie prakse)

Slika 1: Dimenzije strateskega managementa cloveskih virov.

Taka organizacija ohranja stik z aktualnimi potrebami zaposlenih, hkrati pa predvideva
potrebe v prihodnosti. Za uspesno odvisnost med poslovno in kadrovsko strategijo sta
potrebna strokovno znanje in usposobljenost, njuna stopnja pa se odraza neposredno v
uspehu. Tveganost univerzalne dimenzije je vi§ja, saj predstavlja neposredno groznjo
podjetju, ki je implementiralo Ze uveljavljeno prakso uspeSnega podjetja v svoje,

drugacno okolje. Pri neposrednem povzemanju modelov lahko pride do konkretnih
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odstopanj v praksi, prav tako se zaradi narave Ze uveljavljenega modela ogrozi

konkurencnost podjetja (Zupan et al. 2009, 104).

Neposredna implementacija obstoje¢ih modelov uspesnih podjetij potencialno grozi k
izgubi konkurenéne prednosti, kljub temu pa predstavlja dobro podlago za teoreti¢no-

analiti¢no raziskavo o skupnih tockah uspesnih modelov na globalni ravni.

2.2 Opredelitev motivacije

Motivacija je psiholoski proces, ki na podlagi posameznikovih nagnjenj usmerja njegove
aktivnosti za dosego zastavljenih ciljev. Te bi lahko oklicali kot smisel Zivljenja, saj nas
spremljajo skozi zivljenje in so odraz nasih ambicij in sposobnosti za njihovo osvajanje
(Moorman 1993, 85). Ne glede na njihovo naravo v ljudeh sprozajo razlicna dejanja, ki

so odraz trenutnega okolja in ¢asa, v katerem jih uresnicujejo.

Vse posameznikove aktivnosti zavoljo osvojitve zadanega so plod volje, torej motivacije,
da delo opravimo, in zmoznosti, da cilje tudi realiziramo (Grubisa 2001, 23). Cilji so
namre¢ smisel ¢lovekovega obstoja in jih lahko opredelimo na podlagi ¢lovekovih
ambicij in vloZenega napora (Denny 2002, 84). Prisotnost motivov spodbuja k ciljno
usmerjenim aktivnostim, katerih izvor je v hrepenenju, Zeljah in potrebah ljudi ter vodi

do zadovoljitve potreb in interesov (Beck 1978, 22).

Zaradi narave motivov in njihovega vpliva na posameznika jih ne moremo poenotiti, saj
so hierarhi¢no razdeljeni glede na posameznika in njegovo dojemanje motivov (Beck
1978, 29). Odvisni so od narave in znacaja ljudi, velikokrat pa so tudi odraz vedenjskih
vzorcev ljudi, njihovega poguma in vere v uspeSne rezultate preko izbranih motivov
(Moorman 1993, 179). Kako in na kakSen nacin se torej posameznik loti doseganja
zelenih ciljev v svojem delovanju, je torej v njegovi presoji in odlocitvi. Motivacija je
torej proces, s katerim se osvajajo cilji preko udejanjanja, Ki terja trud in vztrajnost
(Denny 1997, 61).

Grubisa (2001, 126) opisuje motivirano osebo kot zaupljivo, pogumno,
samodisciplinirano, polno upanja, moc¢no, odlo¢no, ciljno usmerjeno, zvesto, spostljivo,
odgovorno. Znacilnosti nemotivirane osebe so vidne v strahu, je brez cilja, brez upanja,

dvomljiva (Denny 1997, 39). Take osebe so brez perspektive in brez pravega dojemanja
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stvarnega sveta. Da torej postanemo motivirani za zivljenje vsak dan, je izrednega
pomena naravnanost. Motiv, izbran na podlagi notranjih in zunanjih dejavnikov, ni nujno
definiran kot pravilo za motiviranje, pomembno je, da je uporabljen kot sredstvo, s

katerim dosezemo cilj.

Kako motivirati, je pogojeno z razumevanjem, kaj demotivira. Zgolj preko dejavnikov,
ki zavirajo motiviranje, je mogoce jasno opredeliti, katere dejavnike bomo morali
izkljugiti (Denny 1997, 31).

Motivacijski teoretiki so se vse do 21. stoletja razdvajali na tiste, ki so proucevali vzvod
zadovoljstva ljudi, ki so bili v ravnotezju in se izogibali bole€ini in pretiranemu
stimuliranju, in na tiste, ki so posvecali fokus na uzitek, ki so ga ljudje okusali, ko so
preizkusali svoje meje in sposobnosti (Erez et al. 2001, 13). Zaradi kompleksnosti
razumevanja obnaSanja posameznikov glede na razlicno dojemanje motiviranja teoretiki
nimajo poenotene definicije, kaj motivacija pravzaprav je. Kot temelj teoreti¢nih izhodis¢
je v globalnem obveljalo le neizogibno dejstvo, ki poudarja povezavo med motivacijo in
¢lovekom, in sicer minimaliziranje bole¢ine in naklonjenost uzitku (Millon in Lerner
2003, 34). Za nadaljnje raziskovanje in analiziranje motivacijskih dejavnikov so se bili

teoretiki primorani postaviti v vsakdanji svet (Beck 1978, 65).

Da bi lahko razlozili osnovni koncept psiholoSkega procesa motivacije, ki je
ve¢dimenzionalnega pomena in uporabe, je Beck (1978, 19) pojasnil osnovno regulatorni

potek, prikazan na sliki 2.

Notranja N Vzgib in N Reakcija in R Osvojen Cas
s ) I 2 ) .
potreba motiv aktivnost cilj mirovanja

Slika 2: Beckov model regulatornega pristopa k razumevanju motivacije.

Sprva se pojavi notranja potreba, ki je ustvarjena na podlagi notranjega interesa ali
potrebe posameznika ali umetno ustvarjene potrebe iz zunanjega okolja. Ko posameznik
zacne razmisljati, kako osvojiti potrebo, si pomaga z motivi, ki so ne glede na cilj

naravnani glede na okolje in ¢asovno omejenost v danem trenutku.

Nekoliko drugace se je pojasnjevanja lotil Moorman (1993, 179), ki v uvodu na primarno

mesto postavlja samomotivacijske cilje, ki morajo biti povod za nadaljnjo motivacijo
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osvajanja ciljev, in pri katerem poudarja zavezanost k motivaciji, nastavljanju realisticnih
ciljev, motiviranju okolice, iskanju izzivov in izobraZzevanju. Le s pomoc¢jo osebnostne

odlocitve je mogoce prenesti motivacijo na podjetja in zaposlene.

2.3 Motivacija in podjetje

Razvoj informacijskih in komunikacijskih tehnologij potiska napredek in delovanje
podjetij v izzivalna okolja, polna tekmovalnosti za konkuren¢no prednost. Na drugi strani
se razvija stvarno okolje podjetij, to je okolje ljudi (Denny 1997, 6). Da lahko govorimo
o motivaciji zaposlenih, je v zacetku potrebno razumevanje njihovih potreb, kulture in
zelja. Spoznanje nadrejenih, kako pomagati podrejenim pri izpolnjevanju njihovih Zelja,
postavlja temelje za pripadnost podjetju in prizadevanje zaposlenih za naravnanost k

skupnemu cilju — uspeSnemu poslovanju znotraj vseh procesov sodobne organizacije.

Individualna in kolektivisticna motivacija znotraj sodobne organizacije predstavlja
klju¢en nacin za uspeSno doseganje zastavljenih ciljev in izvajanje strategij, kot tudi
notranje zadovoljstvo zaposlenih, kar je vidno v produktivnosti, zagnanosti in pripadnosti
podjetju. Ker je potreba po motivaciji postala izredno splosna, znanja o njenem procesu
pa je malo, se podjetja zatekajo k zunanjim strokovnjakom, da bi razlozili namen in bistvo
samomotivacije kot prvega koraka k razumevanju motiviranja svojega tima (Denny 1997,
17).

Nacini, kako motivirati zaposlene, organizacije oblikujejo samostojno na podlagi znanih
teoreti¢nih izhodis¢ in s pomo¢jo strokovnjakov. Motivacijski teoretiki so se vse do 21.
stoletja razdvajali na tiste, ki so proucevali vzvod zadovoljstva ljudi, ki so bili v
ravnotezju in so se izogibali bole€ini in pretiranemu stimuliranju, in na tiste, ki so
posvecali fokus na uzitek, ki so ga ljudje okusali, ko so preizkusali svoje meje in
sposobnosti (Erez et al. 2001, 18). Na podlagi zastavljenih temeljev se sodobne teorije
zaradi globalizacije in organizacijskih sprememb Sirijo iz individualnega koncepta na
skupine. Iskanje resitev za motiviranje zaposlenih je vidno tudi v dejstvu, da je na trgu
mnozica ponudb govorcev motivatorjev, svetovalnih podjetij, delavnic, organiziranih na
temo ravnanja in motiviranja zaposlenih. Vse navedene aktivnosti in izobraZevanja na
temo motiviranja so v osnovi zasnovani na osebni ravni, odkrivanju lastnih zivljenjskih

potreb, interesov, s pomocjo Cesar se znanje prenasa na kolektivno raven (Brumen 2012,
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5). Vse aktivnosti in izobrazevanja pa niso namenjeni le delodajalcem, temvec tudi

zaposlenim.

Manager, ki jasno lo¢i motivacijo od manipulacije, postavi temelje za uspesno
sodelovanje s podrejenimi. Prizadeva si jih razumeti, predvsem pa ugotoviti, kaj zaposleni
hoce in pokazati, kako naj to doseze (Denny 1997, 80). To je ucinkovito predstavljeno v
poslovni strategiji, kjer s svojo poslusnostjo do podrejenih, dodatnim usposabljanjem,
prigovarjanjem, razgovori ali celo premestitvijo na druga delovna mesta znotraj
organizacije pomaga zaposlenemu do samomotivacije, vidne v odnosu znotraj sluzbenega
okolja (Lipi¢nik 1998, 88).

Aktivno motiviranje na delovnem mestu zato postaja vsakodnevni proces, katerega
ucinek si podjetja prizadevajo ohranjati konstantno. Podjetnikom je skupno zavedanje, da
so kljuénega pomena zadovoljni zaposleni, saj bodo le na ta na¢in lahko tudi produktivni
(Moorman 1993, 78). Le nenehno vlaganje v zaposlene bo izpolnilo pricakovane cilje
podjetja. Kako pripraviti zaposlene, da bodo samomotivirani in ciljno usmerjeni, je v
rokah managerjev, ki so vzorniki na delovnem mestu. Danny (1997, 12) s stalis¢a
managerjev poudarja razumevanje, da je treba loCiti med motivacijo in manipulacijo
preko pristopa, kako prepricati zaposlene, da bodo sledili ciljem. Ali bodo sledili ciljem,
ker jim je manager tako ukazal, ali ker jim cilj predstavi tako, da se zaposleni z njim

poistovetijo in v kolektivnem cilju prepoznajo individualno rast in uspeh.

2.4 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Razvoj motivacijskih teorij je korenito posegel v prakti¢éno uporabo motivacije kot

sredstva za dosego visje ucinkovitosti zaposlenih.

Razvoj teorij o motiviranju zaposlenih izhaja iz razumevanja Cloveskega vedenja in
vplivov nanj. Med izpostavljene teoretike, ki so s svojimi teorijami zaznamovali in
vplivali na oblikovanje modelov v podjetjih, spada Maslowova teorija potreb (Lipi¢nik
1998, 122). Zametki Maslowove teorije segajo v leto 1943, ko je izdal prvi ¢lanek, v
katerem je avtor predstavil izziv motivacije in posledi¢no oblikoval hierarhi¢no lestvico
petih osnovnih ¢lovekovih potreb in Zelja, ki vplivajo na odnose in motiviranost

posameznika (Treven 1998, 114). Nyameh (2013, 39) v svoji kritiki teorije potreb
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izpostavlja dejstvo, da je izrednega pomena povezava med organizacijsko kulturo in
¢loveskim kadrom, ki se odraza v delovanju zaposlenega in v moci ter zanesljivosti
podjetja med svojimi konkurenti. V praksi se Maslowova teorija ne osredotoca le na denar

in nagrade, temve¢ na spostovanje in ob¢utek pripadnosti (Heller in Hindle 2001, 239).

Uporabnost Maslowove hierarhije potreb za delovno motivacijo je zaradi svoje narave
sluzila kot nadaljnja spodbuda za oblikovanje novega teoreticnega modela avtorja
Claytona Adelferja, kjer je razvrstil potrebe ljudi v skupine, in sicer na (Treven 1998,
118):

1. potrebe po obstoju,

2. potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi in

3. potrebe po razvoju.

Med vplivnejSe teoretike, katerih dela so zaradi uspesno ovrednotenih predpostavk
pogosto implementirana v praksi, spada tudi Herzberg, ki na podlagi klju¢nih dveh
faktorjev gradi jasno razumevanje motivacije. Herzbergova dvofaktorska motivacijska
teorija poucuje o klju¢nih faktorjih — higienikih in motivatorjih, ki s svojo naravo
konkretno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v podjetju (Treven 1998, 118). Glavni cilj
teorije v sploSnem je razumevanje, da odsotnost enega izmed faktorjev vpliva na
nezadovoljstvo zaposlenih, medtem ko njihova prisotnost Se ne zadovolji zaposlenega

(Uhan 2002, 25).

Maslow, Adelfer in Herzberg so v svojih teorijah vzpostavili nazoren prikaz temeljnih

izto¢nic za zagotovitev primernih pogojev za motiviranje zaposlenih, prikazanih v tabeli
1 (Treven 1998, 119):
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Herzbergova motivacijska . . Maslowova hierarhija
. Adelferjeva teorija ERG
teorija potreb
) samouresnicitev
) - razvoj : : :
motivatorji spostovanje sebe in drugih
povezava pripadnost in ljubezen
higieniki ) varnost
obstoj
fizioloske potrebe

Tabela 1: Primerjava povezanosti Herzbergove motivacijske teorije z Adelferjevo

teorijo ERG ter Maslowovo hierarhijo potreb.

Zametki dvofaktorske motivacijske teorije segajo v leto 1957, ko je avtor skupaj s
sodelavci pittsburskega zavoda za dusevno zdravje opravil izCrpen pregled literature na

temo staliS¢ o zadovoljstvu na delovnem mestu (Miner 2005, 77).

Frederick Herzberg v svojem delu uvodoma tvori teorijo na podlagi prepoznavanja
moralnih zadrzkov zaposlenega in posledi¢no vpliva na njegovo motivacijo (Heller in
Hindle 2001, 295). Med dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo posameznika znotraj
njegovega okvira dela, avtor navaja jasno opredeljene zadolzitve v okviru delovnega
mesta, prepoznane dosezke, zanimivost dela, povecanje odgovornosti in napredovanja

znotraj podjetja (Herzberg 1974, 18).

Na sliki 3 so navedeni klju¢ni higieniki in motivatorji, ki jih Herzberg v svojem delu
izpostavlja kot povod za motiviranost zaposlenih. Higieniki predstavljajo pogoj za
zacetek procesa motivacije, medtem ko motivatorji predstavljajo nadgradnjo temeljev

oziroma higienikov, ki povzro¢ajo motiviranost, a samostojno ne povzrocajo zadovoljstva

(Vaupot 20193, 16).
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MOTIVATORJI

Uspeh
Priznanje
Zanimivo delo
Odgovornost
Dodatno usposabljanje
Osebna rast
Napredovanje

HIGIENIKI (temelj zadovoljstva)
Urejeno osebno Zivljenje Status
Polozaj Nadzor nad delom
Odnosi z nadrejenimi Odnosi s sodelavei
Varnost Delavno okolje
Politika podjetja Plaga

Slika 3: Herzbergov prikaz higienikov in motivatorjev.

Herzberg (1974, 18) z opredelitvijo higienikov in motivatorjev predlaga profiliranje
motivacijsko-higieni¢nega modela znotraj podjetja, s katerim lahko podjetje spremlja
rezultate, jih analizira in odstrani genericne pomanjkljivosti znotraj organizacije, ki
negativno vplivajo na motivacijo, ter se osredotoi na oblikovanje organizaciji
primernega modela. Kljub uporabi dvofaktorskega modela znotraj izbrane organizacije
pride do odstopanj, ne le zaradi morebitnih pomanjkljivosti modela oziroma njegove
implementacije, temve¢ tudi zaradi obstojeCe organizacijske klime (Herzberg 1974, 21).
Ce torej organizacija nima primernega osnovnega okolja, kjer bi se model izrazil na

primeren nacin, potem ne predstavlja zdrave osnove za implementacijo.

2.4.1 Razvoj profila modela za izbrano organizacijo

Vklju€evanje dvofaktorskega modela v organizacijo je Herzberg pojasnil preko razlicnih
faz, s katerimi se razvije primeren profil. Podjetje, ki je zrelo za implementacijo
Herzbergove teorije, je primorano v ospredje postaviti zaposlene znotraj izbrane
organizacije in dogodke, ki vplivajo nanj v dolo€enem ¢asovnem obdobju (Uhan 2002,
25).

Izbrana odgovorna oseba na podlagi verige dogodkov v izbranem ¢asovnem obdobju

spremlja izrazeno Custveno reakcijo zaposlenega glede na posamezni dogodek, ki definira
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in ovrednoti njegov vpliv (Herzberg 1974, 20). Med analizo procesa razvoja profila
znotraj organizacije je treba izpostaviti kriticne reakcije zaposlenih, saj izrazajo

motivacijski vzorec, ki sluzi kot razlaga spremembe odnosa zaposlenih do reakcij.

Skozi profiliranje avtor navaja razli¢ne tocke, na katere naj bo organizacija pozorna, da
lahko oblikuje sebi zrel model za implementacijo. Odgovorna oseba v analiziranju
procesa zbrane informacije identificira in jim dolo¢i faktor pogostosti pojavljanja.
Herzberg (1974, 20) namre¢ opozarja, da je pomembna frekvenca dogodka in njegov
vpliv, in ne pomembnost dogodka. Kot klju¢ne higienike, Ki najbolj vplivajo na
nezadovoljstvo v primeru odsotnosti, avtor navaja politiko podjetja in njeno
administracijo, med manj intenzivne higienike pa navaja varnost in status (Herzberg
1974, 20). Politika podjetja in administracija sta najbolj izpostavljeni zaradi svoje narave,
saj se zaposleni vsak dan znajdejo v odnosu s svojim nadrejenim in drugimi zaposlenimi,

toliko manjkrat pa se zavedajo pomembnosti varnosti na delovnem mestu.

Herzberg (1974, 22) je v svojem delu navedel sest kriti¢nih situacij, ki so bile prepoznane
za najpogostejSe in katerih posledica lahko zaznamuje nadaljnji razvoj organizacije.
Tovrstni pojavi, ki so posledica nepravilnega sodelovanja managementa in kadrovskega
oddelka, so:

1. Razvoj problema higienikov, kjer pride do zanemarjanja higienika. Ce podjetje
nepravilno upravlja enega izmed higienikov, bo prizadelo $tevilne zaposlene.

2. Pojav krize specificnega higienika — pojav, ko management zanemari dolocen
higienik in se ne odzove dovolj zgodaj. Zaposleni ¢utijo pomanjkanje, kar lahko
privede do nezaupanja v management ali pa pretirano popuscanje zaposlenim s
strani managementa.

3. Obcutek zadovoljstva s higieniki — podjetje resi krizo s pomanjkljivimi higieniki,
katerih odsotnost je povzrocila nezadovoljstvo, zaposleni pa ponovno
vzpostavitev ravnovesja obcutijo kot zadovoljstvo, Ceprav to ni. To sicer
managementu omogoca trenutno povezavo z zaposlenimi in lahko pri¢akuje visje
rezultate, a le za kratko in nestabilno ¢asovno obdobje.

4. Higienski Sok — se pojavi v obdobju krize integritete podjetja. Pogosto se pojavi,
ko podjetja na avtokratski nacin vpeljujejo nezazeleno politiko podjetja ali silijo
zaposlene v pred¢asno upokojitev itd. V tovrstnem primeru se mora podjetje

odzvati takoj in prepreciti upor zaposlenih, nikakor pa naj se ne ukvarja z
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izpolnjevanjem anket ali analiz o politiki podjetja in pripadnosti, saj bo stanje v
organizaciji postalo le e bolj nestabilno.

5. Sindrom »tekocega traku« — se pojavi, ko ima podjetje zgolj omejeno moznost
motiviranja zaposlenih in kjer so zaposleni za svoje delo zadovoljeni zgolj z
dosezkom in pohvalo zanj, na primer pohvalo za hitrost. V tovrstnem primeru
govorimo o zadovoljstvu zaposlenih zgolj s higieniki in 0 odsotnosti motivatorjev.

6. Sposobnosti brez priloznosti — pojav, ko imamo zaposlene, ki si prizadevajo za
visje zadolzitve, pooblastila in neodvisno delo. Ce management takih zaposlenih
ne opazi oziroma ne omogoci primernih delovnih pogojev, potem bodo taksni

zaposleni odhajali z delovnih mest.

Sest profilov, ki jih Herzberg izpostavlja v svojem delu, je opozorilo podjetjem z Ze
implementiranim modelom in hkrati u¢i o pomenu higienikov in z njimi povezanimi
dilemami, opisanimi v prvih Stirih modelih. Kljub upoStevanju modela je pomembno
zavedanje, da je rast sicer povezana z motivatorji, samoaktualizacija pa je odvisna

predvsem od opravljanja dela znotraj zadanih nalog (Heller in Hindle 2001, 295).
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3 Sistem nagrajevanja in vrednotenje dela

»Imamo uspesSen tim, a ne vemo, kako ga pravilno nagraditi,« je vse pogostejsi stavek
zaposlenega. Nacin, kako nagraditi zaposlene, je v dosegu managerja do tiste mere, do
katere mu seze domisljija. Sestavljanje pla¢nih sistemov je kreativno delo, ki uporablja
tako skrite elemente za notranje zadovoljstvo zaposlenega kot razumevanje »mehkih«
dejavnikov, kot je primerno delovno okolje (Treven 1998, 218). Avtorica (Treven 1998,
219) nadalje pojasnjuje, da je pridevnik sicer pridobil podcenjujo¢ pomen, a ob
upoStevanju teh dejavnikov zviSa produktivnost in rezultate zaposlenih tako na
profesionalni ravni kot tudi na zasebni. To je namreC prav tako potrebno za ustvarjanje

uspesne delovne klime znotraj kolektiva, ki je ciljno naravnan.

Uspesna podjetja se lahko ponasajo z utrjenimi sistemi nagrajevanja, oblikovanimi na
podlagi njihovih potreb, ki se izrazajo v prepoznanih prispevkih posameznikov ali skupin.
Nagrade niso nujno dolgoro¢no osredotoCene, ker tudi zaradi raznolikosti Zelja znotraj
timov tega ni mozno doseci, vendar je pomembno, da trajajo vsaj nekaj ¢asa (Zupan 2001,
11).

3.1 Sistem pla¢ in nagrajevanja

Med klju¢ne kadrovske procese sodi sistem plac in nagrajevanja, ki skladno s strategijo,
kulturo in politiko podjetja nacrtuje nagrajevanje svojih zaposlenih glede na ucinek
njihovega dela, zmoZnosti, pozicijo in pristojnosti in tako prikazuje transformacijo

strateSkih ciljev in rezultatov (Lipic¢nik 1998, 191).

Strategija nagrajevanj je klju¢nega pomena pri oblikovanju in sluzi za razvoj politike,
prakse in procesa nagrajevanja ter temelji na podlagi potreb organizacije in zaposlenih
(Armstrong 2006, 151). Lipi¢nik (1998, 200) nadalje ugotavlja, da vzpostavitev sistema
temelji na podlagi organizacijskega tipa, filozofije nagrad ter vsebuje uveljavljene
procese, prakso in postopke, ki narekujejo place zaposlenih v izbrani organizaciji skupaj

z ugodnostmi in nagradami.
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Pri oblikovanju sistema nagrajevanja so v srediS¢e torej postavljeni zaposleni in z njim
povezani dejavniki, ki so oblikovali njegovo osnovno placo in dodeljene dodatke. K temu
spadajo narava delovnega mesta, dodeljene pristojnosti in prispevki ter izobrazba.

Pred nacrtovanjem sistema pla¢ in nagrad je smiselno odgovoriti na naslednja vpraSanja
(Lipi¢nik 1998, 211):

1. Kaks$no motivirano obnasanje bomo pri ljudeh spodbudili?

2. Kaksno glavno pomanjkljivost lahko pri¢akujemo?

3. Kaksne vrednote se bodo rodile v ljudeh?

4. Katera skupina delavcev bo imela pri tem prednost?

Uspesno oblikovan sistem je priloznost za motiviranost delavcev, saj je opredeljen kot
psiholoski stimulator za delo (Mozina et al. 1994, 510). To delodajalcem predstavlja
orodje, s katerim upravljajo delavfeve aktivnosti, hkrati pa delavcem zagotovijo

pri¢akovano nagrado za delo.

3.1.1 Oblikovanje sistema pla¢ in nagrajevanja

Temeljno vodilo pri oblikovanju sistema pla¢ in nagrajevanja je podpora poslovni
strategiji in strateSkim odloc¢itvam. Ko podjetje strateske odloCitve poveze v smiselno
celoto, se lahko uspesno oblikujejo sistemi (Zupan 2001, 126). V splosnem lahko vlogo
sistema razdelimo na dva vidika, in sicer ga lahko izkoristimo kot odlo¢ilno aktivnost, Ki
vpliva na druge procese, torej nagrajevanje po delovni uspesnosti posameznika, ali pa je
podrejen drugim odloc¢itvam in je kolektivne narave ter usmerjen v uspeh celotnega tima
(Zupan 2001, 124).

Z zastavljenim programom pla¢ in nagrajevanja si podjetje prizadeva izpolniti zahteve
pravne narave, vzdrzevati ob¢utek naklonjenosti in pravi¢nosti med zaposlenimi ter hkrati
privabiti nove, visoko kvalificirane delavce, motivirati zaposlene in nadzorovati stroske
(Zupan 2001, 219). Lastnosti osnovnega modela, v povezavi s strateskimi odlo¢itvami in
cilji, lahko posploSimo na osnovne odlocitve organizacije, na ustrezne metode, ki jih

bomo pri njih uporabljali, ter cilje, Ki jih Zelimo dosec¢i (Milkovich in Newman 1996, 11).

Nagrade, kot klju¢na sestavina sistema, so lahko finan¢ne narave, k ¢emur pripadata

fiksni del place ter variabilni del, ki vkljucuje ugodnosti v obliki dodatka. Nezanemarljiv
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del sistema je tudi nefinan¢ni tip nagrad, kamor spadajo pohvale, dosezki, priznanja ter

osebni razvoj (Lipicnik 1998, 200).
SISTEM PLAC

Krovni namen oblikovanja sistema pla¢ je zagotovitev pravi¢ne in trdne podlage za
motiviranje in nagrajevanje zaposlenih. To lahko odlo¢ilno vpliva na rezultate zaposlenih
in posledi¢no doseganje ciljev podjetja (Treven 1998, 227). Da podjetje zagotovi
konkurencnost tudi z vidika placilne strukture, mora uvodoma izhajati iz pravne podlage

drzave, v kateri deluje.

Osnovna placa v Sloveniji je v prvi fazi oblikovana in zapisana v socialnem sporazumu
pod narekom predstavnikov razli¢nih interesnih skupin, kot so sindikati, delodajalske
organizacije in vlada (Zupan et al. 2009, 525). Nadaljnje pogajanje poteka na kolektivni
ravni med delodajalcem in sindikati, kjer delodajalci dolo¢ajo viSino pla¢ in nadaljnje
nagrade tudi z obzirom na stroSke dela in motivacijske dejavnike, kjer bi se kratkoro¢no
zagotovila u¢inkovitost, dolgoro¢no pa doseganje zastavljenih ciljev in strategij podjetja
(Zupan et al. 2009, 525).

Konc¢na dolocila pogajanj med delavci in delodajalci glede pla¢ in dodatkov so del
zaposlitvene pogodbe in dolocajo naravo njihovega odnosa. Delodajalec si prizadeva
zagotoviti ne le razdeljevanja denarja med zaposlene, temve¢ prikazati odraz zaposlenih

in njihovih prispevkov, kot tudi gradnjo pripadnosti podjetju (Zupan 2001, 119).

Plac¢a zaposlenemu predstavlja povraCilo za opravljeno delo, nagrado za dosezene
rezultate, pridobljeno znanje in sposobnosti, obenem pa sredstvo za zivljenje. Prejeta
sredstva mu omogocajo zasluzek, ki bo vplival na njegov zivljenjski standard in kakovost
zivljenja (Zupan 2001, 119).

Vse dodatne oblike izpla¢il in ugodnosti, Ki jih zaposleni prejme, pa so odraz delodajalca
in njegove pripravljenosti nagrajevanja uspe$no doseZenih pri¢akovanih delovnih
rezultatov (Zupan 2001, 117). Placa torej sluzi kot osnova za dodatke, medtem ko so
dodatki individualnega tipa, dodeljeni na podlagi uspesnosti pri osvajanju zastavljenih
ciljev in so v obliki bonusov, nagrad za storilnost, provizije, placila za zmoZnosti,

pristojnosti in napredka na osebnem razvoju (Lipi¢nik 1998, 201). Slika 3 jasno prikazuje
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hierarhi¢no strukturo osnovne plac¢e v urejenem sistemu pla¢ z vsemi dodatnimi delezi
(Davis in Newstrom 1989, 167). S slike je mogoce razbrati, da je urejena osnovna placa
lahko odli¢na predpozicija za nadaljnje nagrajevanje, pri ¢emer zaposleni ostanejo

motivirani ze, ¢e je osnovni pogoj pravilno izpolnjen.

Cilj izbranega sistema v organizaciji je torej motiviranje zaposlenega s placo in ne zanjo
(Mozina et al. 1994, 511). Narava sodobnega pristopa organizacije k delu, placam in
nagrajevanju, z obzirom na kolektivne dogovore, izpostavlja in uporablja svoje zmoZnosti
tudi z individualnimi dogovori med delodajalcem in delavci, kot vir spodbujanja k
doseganju zastavljenih ciljev in motiviranosti (Treven 1998, 232).

Plagilo

za nedelo

Nagrada za
pozrtvovalnost

Nagrada za zvestobo

Placa,
odvisna od zivljenjskih stroSkov

Placa za
posebne zmoznosti

OSNOVNA PLACA
(interno dolocena z vrednotenjem
dela)

Slika 4: Hierarhicna struktura place. Prikaz osnovne place s potencialnimi

pripadajocimi financnimi ali nefinancnimi dodatki.

Plaéni sistem kot orodje vpliva na vedenje posameznika, kjer podjetje preko izbranih
mehanizmov izkoristi za motiviranje zaposlenega, kot je razvidno s slike 4 (Treven 1998,
232). Posledi¢no se ne uporablja le kot socialna kategorija, saj bi v nasprotnem primeru

zaposlenega postavili v situacijo, kjer bo delal le za mesecno izplacilo (MoZina et al.
1994, 518).

NAGRADE IN DRUGE UGODNOSTI
Placa zaposlenemu predstavlja osnovno vrednotenje njegovega dela in poslanstva. Na

podlagi zastavljenih jasnih ciljev se zaposleni zaveze k delovanju, skladno z namenom
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njegovega delovnega mesta. Placa tako igra odloc¢ilno vlogo na trgu dela, saj lahko
pritegne ali odvrne zaposlene od dolo¢enega delovnega mesta ali celo podjetja. Vsekakor
denar sluzi kot motivator ze v prvi fazi spoznavanja delovnega mesta potencialnega
zaposlenega. Zapolnjuje potrebe in zagotavlja dostojno Zivljenje, zato ga hkrati lahko

umestimo med higienike ter motivatorje.

Med programe in oblike nagrad lahko vklju¢imo dva pristopa, in sicer formalnega in
neformalnega. Formalni programi nagrad so navedeni v obliki pravilnikov in Kriterijev,
na podlagi katerih se podjetje odlo¢i, koga in za kaj nagraditi (Milkovich in Boudreau
1997, 78). Vrednosti nagrad so vi§je in vnaprej doloCene. V sploSnem bi formalne
programe povzeli s Stirimi razliénimi pristopi, ki nagrajujejo tako najuspesnejSe
zaposlene, tiste, ki izpolnijo dolocen cilj, zmagovalce in naklju¢no izbrane (Zupan 2001,
210). Med neformalne pristope vkljuCujemo spontane nagrade in priznanja, ki
predstavljajo nizje stroSke, zahtevajo pa malo napora in nacrtovanja (Treven 1998, 244).
Organizacije ta pristop obitajno uporabljajo na vseh organizacijskih ravneh, saj je

preprost za implementacijo in uporabo med zaposlenimi za dvig motivacije.

3.2 Analiza in u¢inkovitost sistema nagrajevanja

Snovanje in implementacija sistema pla¢ in nagrajevanja predstavljata le del celotnega
procesa. Celostni sistem mora vkljucevati tudi pridobivanje in analiziranje povratnih
informacij ter ukrepanje. Ustrezno delovanje sistema se zagotovi takrat, ko iz analiz lahko
definiramo ucinkovitost in ustreznost z merljivimi indikatorji. U¢inkovitost sistema plac
in nagrajevanja se kaZe v uspeSnem izvajanju poslovne strategije, motiviranosti

zaposlenih in doseganju zastavljenih ciljev podjetja (Estino Daoanis 2012, 55).

Za zagotovitev poglobljene analize, s katero preverimo kakovost izbranega sistema, je
priporo¢ljivo uporabiti klju¢na vprasanja, ki omogocajo celovit pregled sistema
(Armstrong 2006, 159):

1. Kako se vkljucuje strategija nagrajevanja?

2. Ali strategija nagrajevanja podpira doseganje organizacijske strategije?

3. Kako jo podjetja kontrolirajo, vrednotijo in po potrebi prilagodijo?
4. Ali sistem podpira organizacijske vrednote in kulturo?
5

. Ali obstaja merljivi element, ki bo izrazil zadovoljene potrebe organizacije?

27



o

Je bila opravljena ocena potrebnih virov za izvajanje strategije in z njo povezanih
stroSkov?

7. Kako se bo odvijal posamezni del sistema?

8. Kaksne bodo posledice za posameznika in organizacijo?

9. Kako bodo posledice vplivale na posameznikovo nagrado?

10. Ali so managerji po ravneh sposobni izvajati in upravljati strategijo nagrajevanja

v praksi?

Cilj analize je torej preveriti povezanost in skladnost sistema nagrajevanj, zato je treba
kontrolirati skupno delovanje vseh elementov, ki so vkljuceni v sistem in posameznikovo

placo ter stroske nagrajevanj (Estino Daoanis 2012, 56).

Analizo vzpostavljenih sistemov organizacije naceloma preverjajo na lasten naéin, v
bistvu pa imajo skupna dva pristopa, in sicer individualen in kolektiven pogovor z
zaposlenimi, kjer nadrejeni pridobi povratno informacijo od svojih zaposlenih
neposredno preko pripravljenega vprasalnika, v obliki intervjuja, ali pa je izklju¢no

predstavljena preko rezultatov dela posameznika in tima ter njihovega vedenja.

Ce podjetje ne ukrepa glede na pridobljene rezultate, je izdelava analize brezpredmetna,
zato je smiselno analizo uporabiti kot orodje, s katerim merimo uspe$nost sistema.
Omogoca vpogled v ljudi znotraj organizacije z namenom usmerjanja proti cilju podjetja

in pripravljenosti na izzive, ki jih prinese dinamika zunanjega in notranjega okolja.

3.3 Vrednotenje dela

Vrednotenje dela je orodje v rokah kadrovskega oddelka v podjetju, katerega namen je
preprecevanje neskladnosti v stopnjah delovnih mest in sluzi za doseganje ustreznosti v
strukturi pla¢ (Figart 2001, 406). V nadaljevanju avtorica Figart (2001, 406) navaja
vrednotenje kot formalni postopek, ki hierarhi¢no razvrsti niz delovnih mest glede na
njihovo vsebino, lastnosti in dejavnike ter dolo¢i stopnjo placila za izbrano delovno mesto

in ne zaposlenega.

Primerna struktura pla¢ v podjetju predstavlja psiholosko stimulacijo za delo, saj placa

delavcem omogoca zavzetost za delo. V izogib okoli§¢inam, kjer delavci delajo le za
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placo, ni le treba dolociti viSine place, temve¢ tudi razlog za placo. S tem zagotovimo, da

zaposleni ne bodo motivirani zgolj z dvigovanjem pla¢ (Lipi¢nik 1998, 210).

Rezultati vrednotenja dela so uporabljeni v razlicne namene, poglavitno je dolocanje
visine place na podlagi zahtevnosti delovnega mesta, Sele potem na dolo¢anje place vpliva
tudi uspeh posameznika, kolektiva in organizacijskih enot. Skopo bi lahko povzeli, da je
vi§je plac¢ano delo bolj zahtevno in pomembnejse. Posledi¢no so zaposleni na teh mestih
bolje placani, kar pa Se ne pomeni, da so bolj uspesni, produktivni ali zmoZni. Zaradi tega
se podjetja odlocajo, da bodo nagradila zmoznosti zaposlenih, njihovo zvestobo,

pozrtvovalnost ter tudi nedelo (Lipi¢nik 1998, 211).

Kljub svobodi pri vrednotenju dela izbranih organizacij so se podjetja pri kreiranju
placnega sistema primorana podrediti pravilnikom iz kolektivnih pogodb v specifi¢ni
panogi (Treven 1998, 276). To omogoci zas¢ito delavcev, saj so predpisani minimalni

zneski, na podlagi katerih se nadalje gradi izbran sistem.

3.3.1 Metode vrednotenja dela

Za zagotovitev primernega vrednotenja dela se uporablja metri¢ni vidik za zagotavljanje
razlik med deli. Metode bi lahko povzeli v dve generalni skupini, ki omogocata teoreti¢no

izhodiS¢e za uporabo v praksi, in sicer globalno ali sumarno metodo in analiti¢no metodo.

Globalne ali sumarne metode se osredotocajo na kakovostno primerjavo razlik med deli
ne po vnaprej dolocenih kriterijih, ampak na podlagi globalnega obcutka za razlike med
vrstami dela (Lipicnik 1998, 231). Zaradi velikega razpona tovrstne metode niso
konkretizirane in podajajo zgolj informacije o zahtevnosti dela. Med globalne metode
sodita princip razvr§¢anja (ang. Job Ranking Method) in princip kvalificiranja (ang. Job
Classification Method) (Zupan et al. 2009, 542). Pri razvr$¢anju lahko izpostavimo tri
kljuc¢ne vidike:
1 Klasi¢no rangiranje — ocenjevalci ocenjujejo zahtevnost dela po preprosti
hierarhi¢ni lestvici.
2 Lupljenje — temelji na podlagi predpostavljanja najtezjega ter najlazjega dela in
umescanja drugih del med dve glavni izhodis¢i.

3. Primerjava po parih — primerjava po dveh del naenkrat.
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Princip klasifikacije dela se pojavlja v podobnem nacinu kot klasi¢no rangiranje, kjer

vsako delo razvrstimo v svoj pripadajoci razred.

Analitiéne metode so v primerjavi z globalnimi bolj pojasnjevalne in posledi¢no
natanc¢nejSe. Na podlagi vnaprej dolocenih kriterijev se kreira ocenjevalna lestvica, ki
omogoca primerjavo faktorjev in dejavnikov s pomocjo tockovanja (Zupan et al. 2009,
543). Metoda primerjalnih faktorjev je kombinacija sumarnih in analiti¢énih metod, kjer
preko faktorjev razlikujemo zahtevnost delovnih mest. Sumarna metoda je vidna v
dolo¢anju rangov po faktorjih glede na delovno mesto, medtem ko analiticni del
predstavlja dogovorjene lastnosti in znacilnosti, po katerih bo delovno mesto ustrezno
razvr§¢eno (Zupan et al. 2009, 545). To imenujemo ponderji oziroma utezi, Ki
izpostavljajo kljucne lastnosti, ki opisujejo delovno mesto, med katere spadajo ustrezna
usposobljenost, odgovornost, napor ter vpliv okolja na delovno mesto. Vsaka izmed

lastnosti je loCeno ocenjena po stopnji pomembnosti in vpliva na vrednotenje dela.

Najpogosteje uporabljena analiti¢na metoda je tockovno ocenjevanje. Harris (1997, 57)
je implementacijo metode povzel v naslednjih fazah:
1. dolocitev komisije za vrednotenje dela,
izbira vkljucenih dejavnikov,

oblikovanje in dolo¢itev ravni po dejavnikih,

2

3

4. dolocitev skupnega Stevila tock,

5. razdelitev skupnega $tevila to¢k med dejavnike za primerjavo,
6. razporeditev tock po ravneh,

7

. vrednotenje dela.

Poglavitni namen analiti¢no-tockovne metode je dolocitev kriterijev in ponderjev, ki
sluzijo za medsebojno primerjavo, v zaklju¢ku pa kot orodje za vrednotenje. Lipi¢nik
(1998, 230) v opisu opozarja na pomen izobrazevanja ocenjevalcev dela ter izpostavlja

analizo kot kljucen korak pri preverbi uporabnosti metodologije v izbranem podjetju.

V izogib napakam pri uporabi metod za vrednotenje dela razlicni teoretiki izpostavljajo
najpogostejse napake, na katere moramo biti pozorni (Lipicnik 1998, 235):
— Halo efekt: ocenjevalci se sooc¢ajo s subjektivnim povezovanjem delovnega mesta

in njegovih lastnosti. Ce se ocenjuje delo direktorja, velikokrat izpostavijo vse
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navedene kriterije kot izredno zahtevne. Potencialno resitev predstavlja
vrednotenje po nepovezanih Kriterijih.

— Napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu se pojavi, ko se ocene prilagajajo
splo$ni ravni v podjetju. To je razvidno pri vrednotenju dela ¢istilke v strokovnem
podjetju, kjer je njeno delo bolje ovrednoteno kot v industriji. Tovrstna napaka je
pogosta za analiticno-tockovne metode, medtem ko so sumarne metode zaradi
svoje narave do teh okolis¢in nevtralne.

— Konstantna napaka ali napaka centralne tendence nastane ob nenatancnem
ocenjevanju in razvr§¢anju ocen okrog dolofene vrednosti. V izogib napaki
organizacije posegajo po vec¢jem Stevilu ocenjevalcev, natancnem posredovanju
informacij o delu ter posredujejo natan¢na navodila za presojanje.

— Logi¢na napaka: nastanek okolis¢in, kjer ocenjevalec presoja med Kriteriji v
smislu logine povezanosti izbranih dejavnikov. V izogib nastanku tovrstne
napake morajo organizacije posredovati natantna navodila in izobraziti

ocenjevalce.

V fazi izbire in implementacije metode so podjetja v prvem koraku primorana poznati vse
sploSne obstojeCe metode. Te morejo prilagoditi glede na namen, kaj zelijo z metodo
doseci, Stevilo vkljucenih vrst del znotraj organizacije, koliko ocenjevalcev bo
sodelovalo, koliko Casa imajo na voljo, kakSno izobrazbo imajo ocenjevalci, Stevilo
obravnavanih podatkov ter predvidene stroske, ki bodo nastali pri kreiranju metode. Vse
to so dejavniki, ki jih mora podjetje upostevati, da lahko zagotovi primerno placno

strukturo.

Umerjanje instrumentov za ugotavljanje zahtevnosti del poteka kot zaklju¢ni, a $e vedno
izredno pomemben korak. Z umerjanjem podjetja omejijo podrocje, ki so ga pred
vrednotenjem izbrala kot obmoc¢je osnovnih pla¢. Na podlagi tega lahko umerijo vse
parametre, s katerimi ocenjujejo (Lipic¢nik 1998, 236). S tem omogocimo delovanje v

zelenih okvirjih, na podlagi politike in vrednot podjetja.
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4 Medkulturni management

Dinami¢ni proces sprememb ima sam po sebi pomembne posledice za zaposlene v
sodobnih organizacijah. Organizacijska struktura podjetij se je v zadnjih desetletjih
izredno spremenila. Delovne naloge se prenasajo iz posameznika na kolektiv,
odgovornosti se prelagajo na oddeléne managerje, celotna struktura podjetij se
decentralizira, prihaja do Stevilnih zdruzevanj in prevzemov podjetij (Erez et al. 2001,
14). Vse to je razlog za nastanek veckulturnih organizacij, kjer se pojavijo nove, razli¢ne
potrebe in kulturno osnovani interesi, kar predstavlja nadaljnji izziv za kadrovnike, Ki

zelijo zaposlene primerno motivirati.

Kultura predstavlja obsezen pojem, za katerega v strokovni literaturi ne najdemo enotne
definicije. Dotika se tako €lovekove narave kot tudi okolja, v katerem je bil posameznik
vzgojen. Hofstede (2001, 9) kulturo primerja s kolektivnim programiranjem uma, ki
loc¢uje ¢lane ene skupine ali kategorije od druge in posledi¢no tvori sistem skupnih

vrednot.

Veckulturnost v organizaciji se v glavnem odraza v heterogenosti zaposlenih. Spol,
starost, etiCna pripadnost, rasa, fizicna sposobnost, izobrazbena raznolikost ter drugi
indikatorji tvorijo veckulturno organizacijo. Organizacije, ki zaposlujejo ljudi zgolj po
njihovih sposobnostih in ne nagibih, so pogosto postavljene pred veliko izzivov, ki
spodbujajo kreativne pristope k razumevanju svojih zaposlenih. Kadrovska funkcija je
osredoto¢ena ha vzpostavitev motivacijskih in nagrajevalnih sistemov, ki bodo ustrezali

in izkazovali spoStovanje do vseh zaposlenih znotraj podjetja.

Zaradi svoje narave imajo veckulturne organizacije priloZnost osvojiti konkuren¢no
prednost. Ce podjetje aktivno omogo¢a in spodbuja medsebojno razumevanje, v smislu
bolniske odsotnosti, porodniSkega dopusta, dodatnih izobrazevanj ali odobrene odsotnosti
zavoljo praznikov itd., zagotavlja zadovoljstvo in medsebojno zaupanje zaposlenih, kar

se izraza tudi kot konkurenc¢nost podjetja.
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4.1 Koncept medkulturnega managementa

Teoretiki so do nedavnega upraviceno izrazali veliko skrbi v povezavi z zatiranjem in
nepravic¢nostjo do doloc¢enih druzbenih skupin in njihovo izpostavljenostjo zlorabam na
delovnem mestu, vidno v pristranskosti in motivaciji tovrstnih skupin. Upravljanje s
kulturno raznolikostjo je zato postalo trend v ¢asu globalizacije sveta za namene povisanja
eticne raznovrstnosti med ljudmi. Okolis¢ine so managerje spodbudile k posvecanju
pozornosti kulturnim raznolikostim in v tem iskale poslovne priloznosti (Cox in Blake
1991, 45). V casu prvega pojavljanja veckulturnih organizacij so kritiki spodbudili
podjetnike k upravljanju raznolikosti zaposlenih kot priloZnost za pridobitev konkurencne

prednosti.

Skladno s sodobnimi pristopi ve¢narodnostna podjetja dandanes spodbujajo k ustvarjanju
kulturnih strateskih predispozicij, kjer svoje strateSke odlocitve in interese prilagajajo na

ve¢ nacinov, kot so (Vaupot 2019b, 15):

etnocentrizem: skladno z mati¢nim podjetjem so usklajene vrednote in interesi

izbranega podjetja,

— policentrizem: strateske odlocitve se prilagajajo kulturam drzav, v katerih podjetje
deluje,

— regiocentrizem: interesi in vrednote podruznic ali h¢erinskih podjetij so skladni
tako z mati¢nim podjetjem kot tudi z regijskimi navadami, kjer podjetje deluje,

— geocentrizem: strateSke usmeritve in delovanje so usmerjeni h globalnemu

pristopul.
Ne glede na izbiro pristopa, ki ga podjetja pri vstopu na tuji trg izberejo, pa imajo
edinstveno priloznost izkoristiti kompetence mednarodnega podjetja.
4.1.1 Veckulturne kompetence

Razprave o klju¢nih organizacijskih kompetencah, ki naj bi zagotavljale konkuren¢no
prednost na trgu, so velikokrat osredoto¢ene na tradicionalne organizacije, ki vklju¢ujejo
usklajeno razmestitev sredstev in zmogljivosti, Ki bi zagotavljale doseganje zastavljenih

ciljev. Navedeni pogoji pa niso dovolj za zagotovitev prednosti veckulturne organizacije,
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zato je treba tradicionalni model kompetenc organizacije razsiriti z znanjem in vrlinami

veCkuturnih kompetenc (Kersiene in Savanevi¢iene 2005, 45).

Kot drugje je tudi v tem primeru v ospredje postavljen ¢lovek, kot klju¢ni vir za doseganje
organizacijskega uspeha, zato je primerno najprej opredeliti individualne kompetence
posameznikov znotraj veckulturne organizacije. Queeney (1997, 4) izpostavlja klju¢ne
kompetence posameznika skozi tradicionalen nazor: znanje, ves¢ine in sposobnosti. Lucia
in Lepsinger (1999, 55) pa sta na podlagi svojih analiz, kakSne veSCine, znanje in
karakteristike so pomembni za dolo¢eno delo, povzela pet kljuénih kompetenc, ki sta jih

uredila v hierarhi¢no lestvico, vidno na sliki 5.

vedenje

znanje

Osebne
karakteristike

Slika 5: Hierarhicna lestvica kljucnih kompetenc veckulturne organizacije.

Kompetence posameznika podjetja definirajo kot dva klju¢na vidika, in sicer prirojene in
pridobljene kompetence. Skladno s posameznikovo naravo podjetja pripravijo nadaljnje

nalrte razvoja in usposabljanja.

Klju¢ne kompetence veckulturne organizacije obsegajo celotno organizacijo (Kersiene in
Savanevi€iene 2005, 47). Potreba po spoznanju in upravljanju kompetenc organizacije
sovpada z globalizacijo ter mo¢no mednarodno konkurenco, kreiranjem hcerinskih
razli€nimi kulturami z razliénimi izku§njami in managementom. Med vklju¢evanjem v
organizacijske kulture je veckulturna interakcija predpostavka za uspesne kot tudi
neuspeSne mednarodne odnose (KerSiene in Savanevic¢iene 2005, 47). Veckulturna
interakcija dolo¢a pomen veckulturnih razlik in izpostavlja poslovna vprasanja kulturne

integracije, znanje o kulturnih divergencah in iskanje konvergenénega potenciala. Za to
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je treba analizirati dogovore za razvoj organizacijskih kompetenc za delovanje v

veckulturnem okolju.
VECKULTURNOST KOT KONKURENCNA PREDNOST

V sodobnem okolju se nenehno srecujemo s pojmom veckulturne organizacije in njenih
pozitivnih u¢inkov na gospodarskem trgu. Ceprav lahko nastejemo precej pozitivnih
lastnosti, ki jih tovrstne organizacije izrazajo, je treba poudariti trud, ki ga podjetja

vlozijo, da lahko delujejo skladno s svojimi naceli.

S pravilnim naértovanjem upravljanja z veckulturno shemo zaposlenih si organizacije ne
zagotovijo le konkuren¢ne prednosti na trgu, temve¢ tudi vi§jo motivacijo zaposlenih,

moc¢no pripadnost ter zanimanje potencialnih zaposlenih v organizaciji.

Med kljucne lastnosti lahko nastejemo (Cox in Blake 1991, 46):

1 Nizje stroske — ko podjetja postanejo kulturno raznolika, se povisajo stroski
vkljudevanja delavcev. Ce podjetja strosek kontrolirajo in se na novosti primerno
odzovejo, ustvarijo stroskovno prednost pred konkurencnimi veckulturnimi
organizacijami;

2 Pridobivanje virov — podjetja lahko pridobijo ugled kot perspektivni delodajalci,
¢e izrazijo naklonjenost zenskam in etiCnim manjSinam. S tem povecajo
povprasevanje med najboljSimi kadri, hkrati pa si zagotovijo najboljso delovno
silo tudi v Casu ve¢jega povprasevanja na trgu dela;

3. Oglasevanje veckulturnosti kot priloznost za pridobivanje potencialnih strank — z
vkljuCevanjem razli¢nih eticnih skupin ljudi in razumevanjem kulturnih razlik
podjetja pripravljajo drugacen pristop oglasevanja, storitev in produktov, ki
izrazajo veC spoStovanja in kreativnosti, kar v velini primerov sproza
naklonjenost obstojecih strank ter privablja potencialne nove;

4. Visoko inovativnost — raznolikost v perspektivi in zanemarjanje nekdanjih
pogledov spodbuja k vi§ji ustvarjalnosti, kreativnosti in inovativnosti, kar
zagotavlja konkuren¢no prednost. Ker je organizacija kulturno raznolika, so
raznolike tudi ideje o poslovanju, delovanju v okolju, produktni segmentaciji,
oglasevalskih in marketinskih pristopih itd.;

5 Usmerjenost v reSevanje problemov — heterogenost znotraj podjetja pripomore k

skupinskemu odlo€anju in reSevanju problemov, ki zaradi svoje Sirine dojemanja
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velikokrat privede do boljsih odlocitev in podpira kriticno analizo odprtih
negotovosti in tezav znotraj podjetja;

6. Fleksibilnost — implikacija veckulturnega modela za upravljanje raznolikosti
odpravlja togost organizacije in prepreCuje stagniranje, na drugi strani pa
omogoca fluidnost pri odzivanju na zunanje spremembe iz okolja, spodbuja pa

tudi kognitivno fleksibilnost, kot je ve¢jezi¢nost itd.

Organizacijska kultura

- Spostovanje raznolikosti

- prevladujoéi sistem
vrednot

- kulturna vkljuéenost

Dojemanje raznolikost
- ovira ali priloznost?

- 1zziv ali zanemarjanje?
- posplogevanje
»vedinske« kulture ali
spoitovanje raznolikosti?

HRM sistem
- usposabljanje
- izobraZevanja in razvoj
- vrednotenje dela
- nadomestila in ugodnosti
- promocija

Upravljanje

Kulturna raznolikost multikulturne
- spodbm;nje znanja in organizacije Vecja poklicna
sprejemanja vkljucenost Zensk
- 1zkf)nsc_;_mje ) - dvojnu poklicni pari
priloznosti, ki jih ponuja - sluzba-druzina

raznolikost konflikt

Izobrazevalni programi
- 1zboljsava javaih ol
- upravljanje
1zobraZzevanja pr
vrednotenju razlik

Heterogenost
rase/etni¢nosti/narodnosti
- vpliv na kohezivnost,
komunikacijo, konflikt,
moralo
- uéinki skupinske identitete
na interakcije (stereotipi)

- predsodki

Slika 6: Sfere upravljanja kulturne raznolikosti po Cox in Blake (1991, 46).

S slike 6 je razvidno, da je upravljanje veckulturne organizacije kompleksno, saj nanj
vplivajo dejavniki, ki ne predstavljajo izziva le kadrovski funkciji, temve¢ celotnemu
vodstvu in upravljavcem posameznih poslovnih procesov (Cox in Blake 1991, 46). Sest
poglavitnih lastnosti sicer predstavlja morebitno priloznost za konkurencno prednost, a
ob upostevanju drugih dejavnikov, ki jith moramo kriticno analizirati in posledi¢no

prilagoditi naSim poslovnim procesom.

Organizacije, ki Zelijo maksimirati korist in odpraviti pomanjkljivosti raznolikosti za
namene uspeSnega povezovanja delovnih skupin in v izogib medosebnih konfliktov,

morajo prevzeti obliko veCkulturne organizacije (Cox in Blake 1991, 52). Cox in Blake
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(1991, 52) v nadaljevanju primerjata tradicionalno organizacijo monolitne narave, kjer je
prevladovalo homogeno ¢lanstvo ene kulturne skupine, in spodbujata veckulturno

organizacijo kot tisto, ki spodbuja posameznike, da dosezejo svoj najvecji potencial.

4.2 Nagrajevanje v veckulturni organizaciji

V nenehno spreminjajoCem se poslovnem okolju je neprestan boj za kadrovsko
konkuren¢nost organizacij. S tem namenom vec¢kulturne organizacije uporabljajo obsirne
analize pri gradnji sistemov nagrajevanja. Ti so namre¢ pogosto prilagojeniznacilnostim
tako notranjega okolja podjetja kot tudi zunanjega poslovnega in druzbenega okolja
(Zupan 2001, 13).

Pred vzpostavitvijo sistema nagrajevanja je treba razumeti, kako motivirane so dolocene
skupine ljudi. Sprva se je treba soociti s sploSnim razumevanjem, da so manjSine v
podjetju manj motivirane kot drugi zaposleni. Ne glede na elemente dela, ki so enaki za
vse, manjSine pogosto Cutijo zapostavljenost v primeru nagrajevanja in napredovanja
(Cox in Blake 1991, 46). Zato veckulturne organizacije pri oblikovanju sistemov
nagrajevanj izhajajo iz treh klju¢nih vodil, in sicer enakosti, pravi¢nosti in potreb (Fischer
2004, 152). Ob tem upostevajo tudi drzavne mikroekonomske kazalnike, spremljajo trg
dela ter upostevajo kulturne elemente, pri tem pa pozornost usmerjajo na skupino, saj se
zgolj individualisti¢ni pristop smatra kot neuspeSen pri zaznavanju pomembnih

odstopanj, ki bi lahko v prihodnje spremenil sistem nagrajevanja (Fischer et al. 2007, 3).

Nacelo enakosti zahteva, da so nagrade porazdeljene enako in pravi¢no ne glede na njihov
prispevek, pravilo potreb pa znotraj organizacije doloc¢a ¢lane, ki lahko prejmejo sredstva
(Chen in Church 1993, 26). Sistem nagrajevanja v veckulturni organizaciji ne predstavlja
ni¢ bolj kompleksen pristop kot v primeru monokulturne organizacije, saj naj bi v obeh
primerih organizacije pri oblikovanju sistema izhajale iz enakosti, pravi¢nosti in potreb

zaposlenih.

4.3 Kulturne dimenzije

Kulturne perspektive razlicnih narodnosti so spodbudile zanimanje teoretikov k iskanju

skupnih kriticnih tock, ki predstavljajo ovire pri delovanju veckulturnih podjetij. Kultura
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v poslovnem okolju predstavlja velik izziv, saj spreminja vedenje zaposlenih in
posledi¢no terja prilagodljive sisteme kadrovske in splosno poslovne narave, da podjetja
obdrzijo kljuen kader z motivacijo, S sistemom nagrajevanja in prilagojenimi

komunikacijskimi vrlinami (Soares et al. 2007, 281).

V zadnjih desetletjih je zaradi okolis¢in korenito naraslo zanimanje za vpliv kulturnih
razlik na vedenje zaposlenih. Zaradi narave izziva so teoretiki analizirali kulturno
vklju€enost na podlagi posameznika in skupin ter njihovih osebnostnih razlik (Emmerik
et al. 2010, 330). Emmerik et al. (2010, 331) nadalje navajajo, da teoreticna izhodisca
sluzijo kot orodje za proucevanje, kako in v kaksnih okolis¢ina se vedenja razvijajo glede

na kulturo in tip organizacije.

Veliko je priznanih avtorjev in teorij, ki so iskanje reSitev za veckulturne organizacije
sprejeli kot 1zziv, med najvplivnejSe pa pristevamo Hofstedov model kulturnih dimenzij
in projekt GLOBE. Predstavljeni teoriji v svojem bistvu zajameta vse kljucne
komponente kulturnih dejavnikov, ki posegajo v delovanje cloveskega kadra v

organizaciji (Khastar et al. 2011, 323).

4.3.1 Hofstedov model kulturnih dimenzij

Hofstede (1991, 18) je uvodoma pojasnil kulturo kot kolektiven fenomen, saj si jo lahko
deli skupina posameznikov, ki deluje v enakem socialnem okolju. Avtor nadaljnjo kulturo
lo¢i od identitete zaradi pogostih povezav in pojasnjuje, da identiteta temelji na skupnih
predsodkih in cCustvih, povezanih s simboli in navadami, ne vkljucuje pa vrednot
(Hofstede 2001, 10). S tem namenom predstavljeni model predpostavlja primeren okvir
za medkulturno komunikacijo, s katero si podjetja prizadevajo ohraniti stik in vklju¢enost

zaposlenih v odlo¢itve podjetja (Vaupot 2019b, 14).

Hofstedov model kulturnih dimenzij je ena najbolj znanih Studij na podro¢ju vpliva
narodne kulture na organizacijsko (Khastar et al. 2011, 320). Temelji na razlikah in
narodnosti kultur med ve¢ kot 50 sodobnimi narodnostmi. Bistvo je predstaviti skupne
vzorce in podobnosti med razli¢nimi kulturami z namenom kreiranja mehanizma, ki bi
obdrzal in prilagodil druzbene norme in vrednote ter zagotovil stabilnost v kulturnih

vzorcih (Khastar et al. 2011, 321). Model se je razvil na podlagi rezultatov analize znotraj
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uspesnega ameriskega podjetja IBM z ve¢ kot 116.000 zaposlenimi v 70 drzavah med
letoma 1967 in 1973 (Soares et al. 2007, 280). Danes model uporabljajo drzave ali
organizacije, ki ga uporabijo kot orodje za analizo, s katerim je omogocena razjasnitev

okoli¢in dologene organizacije (Sirec 2016, 16).

Izvlecke empiricne Studije vpliva kulture druzbe na organizacijsko raven je Hofstede
povzel v Sestih glavnih razseznostnih kulturnih dimenzijah, ki jih najpreprostejSe opise s
faktorji, kot so kulturne znacilnosti (Wu 2006, 35). Te pomagajo razjasniti kulturne in
vedenjske paradigme razli¢nih drzav, razvrstil pa jih je po naslednjih dejavnikih (Khastar
et al. 2011, 320):

1. Razlika v moci (ang. Power Distance) — dimenzija odraza posledice neenakosti Vv
moci in avtoriteti, ki vpliva na mo¢ hierarhije, in odvisnosti od nadrejenih znotraj
organizacije (Soares et al. 2007, 280). Neenakosti so sicer del vsake druZzbe, gre
le za odnos, ali je ljudem omogocena karierna in osebna rast ali pa gre za vprasanje
podrejenosti nadrejenim. V drzavah z visoko stopnjo porazdeljevanja moci so
zaposleni sicer medsebojno v odvisnem odnosu z nadrejenimi, a imajo moznost
soodlo¢anja (Khastar et al. 2011, 321).

2. lzogibanje negotovosti (ang. Uncertainty Avoidance) — navezuje se na
obravnavanje in soocanje zaposlenih v okoli§¢inah, kjer se pocutijo ogrozene in
izpostavljene nepredvidenim dogodkom (Hofstede 1991, 113). Ta dimenzija
opisuje poskuse zaposlenih, da doseZzejo gotovost v nepredvidljivih ali celo
konfliktnih situacijah. V drzavah z visokim indeksom UAI (ang. Uncertainty
Avoidance Index) si podjetniki prizadevajo za strukturiran pristop h kontroliranju
vedenja v tovrstnih okolis¢inah in predvidevanje odzivov nanje (Khastar et al.
2011, 321).

3. Individualizem/kolektivizem (ang. Individualism versus Collectivism) — spremlja
raven zaposlenih in njihovega obcutka pripadnosti znotraj organizacije in
identifikacije odnosov med zaposlenimi. Individualizem sloni na $ibkih
medsebojnih odnosih med zaposlenimi, medtem ko kolektivizem ozna¢uje mo¢no
integrirane organizacije, za katere veljata pripadnost in zaupanje v organizaciji
(Khastar et al. 2011, 321).

4. Moskost/zenskost (ang. Masculinity versus Femininity) —ocenjuje prenos in raven

odgovornosti med moskimi in Zenskami. Kljub druzbeni emancipaciji zensk se v
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organizacijah Se vedno pojavlja delitev odgovornosti kot tudi vrednot, kakovosti
zivljenja in sodelovanja med moskimi in Zenskami. Nasprotno pa nekatere
organizacije spodbujajo skupne vrednote in povezanost med spoloma. Locnica
med moskimi in Zenskimi druzbami je Se vedno ovrednotena drugace, saj moske
definira tr$i, agresivnejSi managerski pristop, medtem ko za zenske veljajo vecja
empatija, poslusnost, razumevanje in organiziranost (Soares et al. 2007, 280). V
moski druzbi je poudarek na finanénem blagostanju, tekmovalnosti, slavi in
napredovanju, pri pretezno zenski druzbi je poudarek na sodelovanju in varnosti
zaposlenih, na delovnem mestu je poudarek na uspes$ni interakciji (Khastar et al.
2011, 321).

5. Dolgoroc¢na perspektiva v primerjavi s kratkoro¢no perspektivo (ang. Long Term
Perspective versus Short Term Perspective) — dolgoro¢na perspektiva je
usmerjena v vzdrzljivost in stabilnost organizacije, ki spodbuja k delu in nagradam
za prihodnost. Pristop v dolgorono naravnani organizaciji je racionalen,
premisljen in strpen. Na drugi strani kratkoro€na perspektiva organizacije
predstavlja upoStevanje obicCajev in druzbenih potreb, zadeva pa okolisCine iz
preteklosti in sedanjosti ter jasno dolo¢ena pravila, kaj je dobro in kaj ne (Soares
et al. 2007, 281).

6. Popustljivost v primerjavi z zadrzanostjo (ang. Indulgence versus Restraint) —
opisuje nasprotje med stopnjo svobode druzbenih norm izbranih drzav pri
upostevanju njihovih Zivljenjskih potreb in Zelja. Na eni strani popustljivost
opredeljuje drzave, ki omogocajo vsesploSno ugodno ali brezplacno urejenost
zivljenjskih potrebs¢in in razvedrilnih aktivnosti. Prav nasprotno pa drzave, ki so
zadrzane, tovrstne aktivnosti omejujejo skladno z njihovimi strogimi druzbenimi

normami.

Hofstedov model kulturnih dimenzij je eden bolj prodornih del na podrocju
organizacijske kulture. Avtor trdi, da je ustvaril razSirjen konceptualni okvir glede
temeljnih vprasanj ¢loveske druzbe (Khastar et al. 2011, 323). Njegova teorija Se danes
sluzi kot podlaga za teoretike s podro¢ja kulture in organizacije. Kljub predstavljenim
rezultatom modela pa najdemo precej kritik, Ki v veliki meri pripomorejo k nadaljnjemu

razvoju petih kulturnih dimenzij (Shore in Cross 2005, 56).
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4.3.2 Projekt GLOBE

Projekt GLOBE (angl. Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness)
predstavlja mednarodni raziskovalni program, ki se osredotoca na kulturo in stil vodenja
v organizacijah, uporablja se v 62 drzavah po svetu. Poglavitni cilj projekta je usmerjen
v ocenjevanje vpliva kulture na stil vodenja, kar sluzi za namene razvoja empiri¢ne
teorije, razumevanja in napovedovanja vpliva kulturnih spremenljivk na vodstvene in
organizacijske procese (House et al. 2002, 3). Pri tem je treba upoStevati kulturne
vrednote in prakse drzav, ki oblikujejo komunikacijo ljudi v druzbi in spreminjajo nacin

vodenja (Javidan in Bowen 2013, 146).

Stevilni teoretiki s podro¢ja raziskovanja povezave med narodno in organizacijsko
kulturo se ukvarja z ocenjevanjem primernega pretoka kulture na organizacijsko raven.
Kljub razlicnim izvleckom tez in analiz pa so se teoretiki v glavnem osredotocali na dva
poglavitna zakljucka, ki temeljita na prepricanju, da je zgodovinski razvoj stopnje
sodelovanja, morale in zavzetosti organizacije za medkulturno sodelovanje izredno
uspesen (House et al. 2002, 4). Nekateri raziskovalci povzemajo, da je vpliv kulture na
stil vodenja bolj zaznamovan s strani tradicionalne narodne kulture, vrednot in ideologij
kot strukturni dejavniki med druzbami in posledi¢no popolnega sozitja ni mogoce doseci,
medtem ko na drugi strani spremljamo razprave podpornikov, ki verjamejo, da skupni
tehnoloski imperativ, skupna industrijska logika ter mednarodne institucije s svojimi
praksami sluzijo usklajevanju upravljavskih praks in struktur (Lammers in Hickson 1979,
10).

Raziskovalci pod programom GLOBE delujejo v vec¢ kot 700 ustanovah po celem svetu,
kjer z razliénimi metodami ocenjujejo povezave med narodno in organizacijsko kulturo z
izbranim stilom vodenja. Sprva se je projekt izvajal pod samostojnim ravnateljem
raziskovalcem, ki so se mu v nadaljevanju pridruzili drugi raziskovalci s podrocja
organizacijske kulture. Danes pod projektom deluje ve¢ kot 150 raziskovalcev, aktivnih
v lokalnih organizacijah po svetu, ki skladno z naceli kulturnih dimenzij zbirajo
kvalitativne in kvantitativne podatke, s katerimi zagotavljajo skladnost v delovanju

veckulturnih organizacij (House et al. 2002, 4).
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Izvlecki raziskave projekta GLOBE so opredelili devet kulturnih dimenzij, ki sluzijo

ocenjevanju in analiziranju povezave med narodno in organizacijsko kulturo, skupaj s

stilom vodenja veckulturne ali monokulturne organizacije (House et al. 2002, 4). Med

kulturne dimenzije za namene razumevanja organizacije pristevamo:

1

Izogibanje negotovosti (ang. Uncertainty Avoidance) — je opredeljen obseg, v
katerem se Clani organizacije skuSajo izogniti negotovosti z zanaSanjem na
druzbene norme, rituale in birokratske prakse v izogib nepredvidljivim
dogodkom. V tem namre¢ vidijo varnost znotraj organizacije, saj se zanaSajo na
nekaj njim poznanega, medtem ko mora organizacija to predvideti inkontrolirati.
Razlika v mo¢i (ang. Power Distance) — opredeljuje stopnjo, do katere ¢lani
organizacije pri¢akujejo in sporazumno stremijo k raznoliki porazdelitvi moci. V
primeru organizacij, ki delujejo v razvitem okolju s stabilnim gospodarskim
stanjem, pricakujejo ve¢ poslusnosti nadrejenih kot v organizaciji, ki deluje v
nerazvitem okolju oziroma je v fazi razvoja.

Institucionalni kolektivizem (ang. Collectivism I: Societal Collectivism) — odraza
stopnjo, do katere organizacijske in druzbene institucionalne prakse spodbujajo in
nagrajujejo kolektivno delitev virov in generalnega delovanja. Dimenzija
kolektivizma meri druzbeni poudarek na kolektivizem, z obzirom, da visoki
rezultati odrazajo kolektivisticni poudarek z zakoni, socialnimi programi ali
institucionalnimi praksami (House et al. 2002, 5).

Skupinski kolektivizem (ang. Collectivism I1: In-Group Collectivism) — meri
stopnjo posameznikovega izrazanja ponosa, zvestobe in kohezivnosti znotraj
organizacije. Lestvica kolektivizma meri izrazene dejavnike, ki pojasnjujejo
stopnjo povezanosti zaposlenih znotraj organizacije.

Enakopravnost v spolih (ang. Gender Egalitarianism) — predstavlja raven, ki jo
organizacija dosega v povezavi z odpravljanjem neenakosti med spoloma ali
spolne diskriminacije.

Odlo¢nost (ang. Asseretiveness) — odraza stopnjo, do katere zaposleni izrazajo
odlo¢nost, izzivalnost in agresivnost v socialnih odnosih znotraj organizacije.
Usmerjenost v prihodnost (ang. Future Orientation) — meri raven, do Kkatere
posamezniki v organizaciji uporabljajo dolgoro¢no delovanje za prihodnost, kot
so planiranje, vlaganje v prihodnost in odlasanje koristi za namene dolgoro¢nega

trajnostnega razvoja.
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8 Usmerjenost k uspehu (ang. Performance Orientation) — nanasa se na raven, do
katere organizacije spodbujajo in nagrajujejo zaposlene za namene izboljSanja
uspeha organizacije.

9. Usmerjenost k zaposlenemu (ang. Human Orientation) — nanasa se na stopnjo, do
katere odgovorni znotraj organizacije spodbujajo in nagrajujejo zaposlene, da so

pravicni, altruistiCni, prijazni, radodarni in skrbni.

Kulturne dimenzije, ki jih predstavlja povzetek projekta GLOBE, je mogoce lo¢iti na stiri
poglavitne ravni, in sicer na raven druzbene in organizacijske kulture ter praks in vrednot
(Sirec 2016, 31). Ker je projekt GLOBE slonel na teoreti¢nem izhodis¢u Hofstedovih
kulturnih dimenzij, lahko jasno definiramo, kje se srecujejo skupne teze in Kje prihaja do
odstopanj. Prvih Sest kulturnih dimenzij, ki jih navaja projekt GLOBE, ima izvor v
Hofstedovi identifikaciji kultur. Individualizem, izogibanje negotovosti in razlikovanje v
moci SO prakti¢no podpora in povzetek Hofsteda, medtem ko sta kolektivisti¢ni dimenziji
prirejeni sodobni organizaciji, kjer se odraza posameznikovo dojemanje kolektivisticne
miselnosti v podjetju, podrejeni zakonom, druzbenim programom in prakso institucij.
Usmerjenost v prihodnost in v ¢loveka je nadgradnja teorije usmerjenosti vrednot
(Kluckhohn in Strodtbeck 1961), medtem ko je usmerjenost k uspehu dodelana dimenzija
na podlagi teorij avtorja McClellanda iz leta 1961 (Emmerik et al. 2010, 334).

Povzamem lahko, da so kulturne dimenzije usklajene s kompetencami mednarodnih
podjetij. Kompetence predstavljajo prednosti uspesnega delovanja v vecnarodnih
podjetjih, kulturne dimenzije pa uvodoma sicer sluzijo kot navedba sestavin kulture,
vendar predstavljajo tudi priporo¢ila in usmeritve, kako se bo podjetje identificiralo in
reprezentiralo zunanjemu okolju. Za razliko od Hofstedovega prispevka razclenitve
sestavnih delov kulture projekt GLOBE predstavlja dva poglavitna vidika posameznih
dimenzij, in sicer predstavi vrednote v smislu predvidevanja, kako bi stvari morale biti,

na drugi strani pa reprezentira prakse, kak$no je dejansko stanje (Vaupot 2019b, 14).
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5 Empiri¢na raziskava motivacije in sistema nagrajevanj na

primeru podjetja Renault Nissan Slovenija

Raziskovalno analizo motivacijskih faktorjev sem pripravila na primeru podjetja Renault
Nissan Slovenija d. o. 0., ki deluje v Sloveniji, hkrati pa nosi odlo¢itveno funkcijo za
regijo Adriatic pod regijsko organizacijo Renault Nissan Adriatic, kjer prihaja do mesanj
razli¢nih kultur. Podjetje sem ocenila kot primerno za izvajanje analize, pri kateri sem
zelela pridobiti odgovore na izpostavljene hipoteze. Podjetje deluje v avtomobilski
industriji, v kateri poteka nenehno tekmovanje za pridobitev konkuren¢ne prednosti na
lokalni in regionalni ravni. Posledi¢no od takega podjetja pricakujem, da je pripravilo

poglobljen sistem nagrajevanja za namene motiviranosti zaposlenih.

5.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Renault Nissan Slovenija opravlja dejavnosti prodaje in trzenja avtomobilov
znamk Renault, Nissan in Dacia. Podjetje v Sloveniji deluje od leta 2002, kot pravna
naslednica Komercialne divizije Revoz (Renault Nissan Slovenija 2018, 3). V naslednjih
letih je zdruzila mo¢ z znamko Nissan in prevzela njeno distribucijo. Podjetje je
sestavljeno iz treh enot. V Ljubljani se nahaja komercialna enota, v Novem mestu pa
centralno skladi§¢e nadomestnih delov ter tehniCni center, ki sluzi za izobraZevalne

namene.

Podjetje je v letu 2008 ustanovilo regijsko organizacijo Renault Nissan Adriatic, kjer pod
vodstvom Renault Nissan Slovenija d. o. o. skrbi za distribucijo in trZzenje vozil znamk
Renault, Nissan in Dacia v osmih drzavah regije Adriatic, in sicer v Sloveniji, na
Hrvaskem, v Srbiji, Bosni in Hercegovini, Crni Gori, Makedoniji, na Kosovu in v
Albaniji. Odlocevalno funkcijo torej opravlja podjetje v Ljubljani, podruznici, Renault
Nissan Hrvatska d. o. 0. in Renault Nissan Srbija d. 0. 0., pa izvajata podporo krovhemu
podjetju. Druzba je v 100-odstotni lasti druzbe Renault s. a. s. v Franciji. To se odraza v
sestavi zaposlenih, saj klju¢ne managerske funkcije pokrivajo zaposleni iz Francije.
Srednji in nizji management sestavljajo pretezno zaposleni iz Adriatic regije. Skupno ima
organizacija Renault Nissan Adriatic zaposlenih 221 ljudi, Renault Nissan Slovenija ima

107 zaposlenih, Renault Nissan Hrvaska 59 in Renault Nissan Srbija 35 zaposlenih.
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Podjetje zaseda velik trzni delez v Sloveniji, saj je znamka Renault v letu 2019 zasedla
drugo mesto najbolj prodajane znamke, na Sestem mestu ji sledi Dacia, na desetem pa
Nissan. Na prvem mestu v letu 2019 je Renault Clio zasedel mesto najbolj prodajanega

modela avtomobilov v Sloveniji.

Vizija, poslanstvo in cilji so zavedeni v strategiji podjetja, prav tam najdemo tudi moralni
in eti¢ni kodeks, ki zagotavlja ustrezno skrb in odnose med zaposlenimi. Podjetje podpira
inovativnost, zaupnost in spoStovanje, kar se odraza znotraj celotne organizacije, vidno
pa je v letnih rezultatih podjetja. Kljub veckulturni sestavi zaposlenih si prizadevajo, da
je vsak jasno seznanjen z vizijo in cilji podjetja ter s strateskimi nacrti, tako kratkoro¢nimi

kot dolgoroénimi.

5.1.1 Sistem nagrajevanja v podjetju

Za pridobitev to¢nih podatkov in drugih informacij v povezavi s sistemom nagrajevanja

sem sodelovala s kadrovskim oziroma HR oddelkom podjetja.

Organizacija Renault Nissan Adriatic upoSteva sisteme nagrajevanja delno po meri
Groupe Renault, delno lahko ureja doloCene tipe nagrad po lastni presoji glede na
lokacijo, kjer deluje. Groupe Renault dolo¢a korporativne smernice, visine nagrad in letne
povisice pla¢ pa so dolo¢ene na lokalni ravni. Pri tem podjetje uposteva fiksne stroske in
dobickonosnost podjetja ter proracune, ki so na letni ravni pripravljeni po oddelkih
oziroma za celotno podjetje. Ob tem upoSteva cene na trgu ter individualno oceno, ki jo

dolo¢i neposredno ali posredno nadrejeni posameznemu zaposlenemu.

Med financ¢ne oblike nagrad, za katere se odloca organizacija, sodijo:
— povisice,
— mesec¢na stimulacija (Ki velja za zaposlene v skladi$¢u),
— kvartalni bonusi (ki veljajo za zaposlene na terenu),
— letni bonusi,
— priporo¢ilni bonusi (v primeru priporocil za potencialne nove zaposlene),

— druzinsko dovoljenje (velja za napotene zaposlene izven lokalne organizacije po

Adriatic regiji).
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Znacilne so naslednje nefinan¢ne nagrade organizacije:

— udeleZbe na potovanjih z mrezo koncesionarjev,

jubilejne nagrade,

nagrade za posebne dosezke v obliki daril oziroma darilnih bonov,

nagrade znotraj programov organizacije (ambasador blagovne znamke itd.).

Vsi zaposleni lahko sodelujejo pri vseh oblikah nagrad, nagrajeni pa so tisti zmagovalci,
ki s svojimi kompetencami dosegajo ali presegajo zastavljeno in s svojim doprinosom na
boljSe spreminjajo dnevne, meseCne ali letne aktivnosti. S tem podjetje zagotavlja
motivacijo tako kratkoro¢no kot dolgoro¢no. Celota organizacija ima namre¢ na dnevni
ravni vrsto programov, s katerimi potencialno motivira zaposlene k delu. Kljub razli¢cnim
programom in dejavnostim podjetja pa se vodstvo zaveda pomembnosti osnovnih

delovnih pogojev, lahko bi rekli higienikov, ki omogocajo nemoteno delovno klimo.

Kadrovski oddelek in vodstvo si prizadevata za skupno rast z zaposlenimi, da bi bila
njihova pripadnost Se vecja, pa omogocajo ugodne nakupe lastnih znamk avtomobilov,
darila ob rojstnih dnevih, sadje v pisarni, dodatna izobrazevanja in seminarje, tudi

starSevske odsotnosti, prosti prvi dan Sole za zaposlene, ki imajo Soloobvezne otroke itd.

Za namene aktualnega spremljanja delovanja sistema pla¢ in nagrajevanja organizacija
vsako leto naredi analizo v sodelovanju z zunanjimi partnerji, kjer ugotovijo, kako so
dolocene pozicije placane glede na konkurenco in trg v sploSnem. Pri tem se upoSteva
primerjava med primerljivimi podatki, kot so denarna sredstva na letni ravni, skupna letna
nagrada, osnovna placa itd. Med klju¢nimi kazalci uspesnega delovanja sistema podjetje
spremlja tudi povratne informacije glede zadrZzevanja klju¢nih kadrov in ne nazadnje

preko ankete o zadovoljstvu zaposlenih (ang. Employee Satisfaction Survey).

V primeru, da se znotraj organizacije zazna, da prihaja do pomanjkljivosti v sistemu, se
osredoto¢i na zadrzevanje kljuénih kadrov na kriti¢nih pozicijah. Ce pride do manjka v
letnem proracunu za fiksne stroSke, preko katerega bi se sicer lahko nagrajevalo zaposlene
skozi placo, to odgovorni poskuSajo kompenzirati z alternativnimi metodami, kot so
nefinan¢ni dodatki in bonusi, letne Adriatic nagrade, naloZbe v razvoj kadrov, predvsem
pa skrb za osnovne delovne pogoje, kot so moznost dela od doma, sadje, kavni prostor,

gibljiv delovnik itd.
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5.1.2 Vpliv kulture na zaposlene

Organizacija si prizadeva minimizirati razlike v kulturah do te mere, da ne vpliva
negativno na delovno klimo, hkrati pa spodbuja s prilagojenimi programi sodelovanja.
Kadrovski oddelek sicer ocenjuje, da je motivacija za finanne nagrade viSja pri
zaposlenih iz drzav z nizjim bruto domac¢im proizvodom. Kljub temu na podlagi letnih
vprasalnikov merijo zadovoljstvo zaposlenih, prav tako po vsakem vecjem projektu,
dogodku ali aktivnosti v podjetju. K motiviranosti spodbujajo tudi z razlicnimi timskimi
srecanji, sestanki med podrejenimi in nadrejenimi, kjer je namen, da zaposleni izrazijo

svoje zadovoljstvo in nezadovoljstvo.

Zaradi lokacije, ki je vezana na Adriatic regijo, organizacija poudarja vrednote lokalne
kulture ter pomen medsebojnega sposStovanja. Da to lahko zagotovijo, vsako leto poteka
izobrazevanje z naslovom »Renault Way«, kjer so zaposlenim predstavljeni vrednote in
eticna nacela podjetja. Na to temo so skozi leto pripravljena razli¢na e-izobrazevanja in

delavnice.

5.2 Metodologija raziskave

Da sem lahko pridobila klju¢ne informacije za analizo motivacijskih dejavnikov v
podjetju, sem zaposlenim v izbranem podjetju pripravila anketni vprasalnik anonimne
narave. S pomocjo tega sem Zelela odgovoriti na izpostavljene hipoteze magistrskega
dela, in sicer:

— H1 Drzavljani drzav z nizjim BDP-jem so bolj nagnjeni k finan¢nim nagradam od
tistih, ki prihajajo z drzav z visjim BDP-jem.

— H2 Mlajsi managerji so bolj nagnjeni k finanénemu nagrajevanju, medtem ko so
starej§i bolj motivirani z nefinan¢no obliko nagrajevanja, kot so na primer dodatni
prosti dnevi itd.

— H3 Zaposleni, ki zase trdijo, da so vsaj delno zadovoljni s svojo letno placo, so
manj nagnjeni k finanénemu nagrajevanju, ve¢ pa jim pomeni nadgraditev

delovnih pogojev.

Vprasalnik je bil pripravljen v elektronski obliki in poslan na elektronski naslov

zaposlenih na podjetju Renault Nissan Adriatic. Prejete odgovore sem v nadaljevanju
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preverila s primerjalno analizo opisnih statistik, s katero sem proucila osnovne znacilnosti
izbranega vzorca. Pri tem sem uporabila orodja excel in program SPSS, s katerima sem

preverila hipoteze na vzorcu in pojasnila njihove znacilnosti (Goulden 1959, 50).

5.2.1 Predstavitev vprasalnika

Pri pripravi vprasalnika sem upoStevala ze uveljavljene vprasalnike na temo motivacije
zaposlenih, sistema nagrajevanja in vrednotenja dela. Glede na tip in vsebino vprasalnika
sem se osredotocila na anketo Motivacija na delovnem mestu (ang. The Motivation at

Work Scale) iz leta 2010 (Gagne et al. 2010, 629).

VpraSalnik sem oblikovala na spletnem mestu Microsoft Office Formularji, kjer sem se
osredotoCila na tri vsebinske dele. Uvodoma sem v vpraSalniku izpostavila osnovna
vprasanja, ki sluzijo kot pomoc¢ pri nadaljnji raziskavi. Zajemajo vprasanja zaprtega tipa,
ki se navezujejo na starostno skupino, spol, stopnjo izobrazbe, pozicijo znotraj izbrane

organizacije, obdobje dela v organizaciji ter rojstno drzavo zaposlenega.

V prvem delu sem pripravila sklop vpraSanj, ki zajemajo motivacijske dejavnike.
Zaposleni so morali oceniti pomembnost navedenih dejavnikov s pomocjo Likartove
petstopenjske lestvice. Dejavnike sem izbrala glede na priu¢eno znanje, predstavljeno v

teoreticnem delu magistrske naloge.

V drugem delu vpraSalnika sem za Ze navedene motivacijske dejavnike iz prvega dela
anketirance sprasevala o zadovoljstvu z njimi znotraj organizacije Renault Nissan
Adriatic. Na ta nacin sem zagotovila jasen pregled nad interesom in pomembnostjo po
dolocenih motivacijskih dejavnikih, v primerjavi s konkretnim zadovoljstvom znotraj

organizacije.

V tretjem delu vpraSalnika sem anketirance sprasevala s pomoc¢jo kombiniranega tipa
vprasanj, preko katerih sem Zelela preveriti zanesljivost sistema nagrajevanja znotraj

organizacije.
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5.3 Rezultati raziskave

Raziskava je bila opravljena med zaposlenimi v organizaciji Renault Nissan Adriatic. V
raziskovanje je bilo vkljucenih 208 udelezencev, od tega je bilo pravilno izpolnjenih 99
anket. V prvem delu sem opravila primerjalno analizo opisnih statistik osnovnih

podatkov, razvidnih iz tabele 2.

Stevilo anketirancev Odstotek
Spol zenski 44 44,90 %
moski 55 55,10 %
Stopnja izobrazbe Il. 2 2%
1"l 3 3%
(\V2 8 8,10 %
V. 7 7,10 %
VI. 35 35,40 %
VII. 44 44,40 %
Obdabje dela znotraj manj kot 5 let 31 31,30 %
izbrane organizacije 5-10 let 23 23,20 %
veé kot 10 let 45 45,50 %
Pozicija ¢lan kolektiva 61 61,60 %
manager 31 31,30 %
¢lan odbora 7 7,10 %
Mati¢na drzava Slovenija 51 51,50 %
zaposlenih Hrvaska 30 30,30 %
Srbija 17 17,20 %
Francija 1 1,00 %

Tabela 2: Predstavitev osnovnih podatkov anketirancev.

V povprecju med anketiranci prevladuje moski spol, in sicer s 55,1 % (n = 55).
Prevladujoca stopnja izobrazbe je 7. stopnja, Ki jo predstavlja 44,4 % (n = 44) zaposlenih.
To sporoca, da so zaposleni v sploSnem visoko izobraZeni. Najve¢ anketirancev je v
podjetju zaposlenih ve¢ kot 10 let, skupno predstavljajo 45,4 % (n = 45). Najve¢ pravilno
izpolnjenih anket je prislo s strani drugih ¢lanov kolektiva, in sicer 61,6 % (n = 61).

Struktura anketirancev po drzavah je v naslednjem zaporedju: prevladujejo zaposleni, Ki
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prihajajo iz Slovenije, z 51,5 % (n = 51), sledijo ji Hrvaska s 30,3 % (n = 30), Srbija s
17,5% (n=17) in le 1 % (n = 1) zaposlenih, ki prihaja iz Francije.

Stevilo Variacijski | Povpre¢na | Standardni Statisti¢na
anketirancev razmik vrednost odklon razpr$enost
(variacija)
Spol 99 1,00 1,5455 0,50046 0,250
Starost 99 38,00 39,0505 8,66541 75,089
Stopnja izobrazbe 99 5,00 5,0404 1,20305 1,447
Obdobje  dela v 99 2,00 2,1414 0,86908 0,755
izbrani organizaciji
Pozicija 99 2,00 1,4545 0,62715 0,393
Mati¢na drzava 99 3,00 1,6768 0,79319 0,629
zaposlenega

Tabela 3: Primerjalna analiza opisnih statistik podatkov.

V tabeli 3 so prikazani rezultati primerjalne analize opisnih statistik za osnovne dejavnike
in njihove znacilnosti. Povprecna starost anketirancev je 39 let. Mediano ali osrednjo
vrednost predstavlja 37 let, kar pomeni, da je polovica anketirancev starejSa od 37 let in
druga polovica mlajSa. Ker je najveCkrat ponavljajoca se starost 28 let, predstavlja tudi
modus. Variacijski razmik pojasnjuje razliko med najvi§jo in najnizjo vrednostjo (Rogelj

in Marinsek 2014, 6). V naSem primeru to predstavlja starost 38 let.

Med anketiranci v povprecju prevladuje 6. stopnja izobrazbe, kar po bolonjskem
programu pomeni dokoncan visokoSolski ali univerzitetni program. Navedena stopnja
izobrazbe je prav tako osrednja vrednost izbranega vzorca ter predstavlja variacijski
razmik. Modus ali najpogostej$a spremenljivka pa je 7. stopnja izobrazbe. To pomeni, da
so zaposleni znotraj organizacije fakultetno izobraZeni, saj ima zgolj 19 % (n = 19)
zaposlenih izobrazbo pod 6. stopnjo. Raznolikost stopenj izobrazbe je prikazana na grafu
1.
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Graf 1: Stopnja izobrazbe med zaposlenimi.

Povprecna vrednost obdobja dela znotraj organizacije je med 5 in 10 let. Slednje
predstavlja tudi srednjo vrednost ter variacijski razmik. Najbolj pogosta spremenljivka
med zaposlenimi je bila skupina zaposlenih z delovnim obdobjem v podjetju nad 10 let.
Prav tako je bilo najve¢ prejetih odgovorov med ¢lani kolektiva, kar predstavlja tudi
srednjo vrednost in najveckrat ponavljajoo se spremenljivko. Kljub temu variacijski
razmik predstavljajo managerji, kar pojasnjuje razliko med najvi§jo in najnizjo
vrednostjo. Slovenski anketiranci predstavljajo povprecno vrednost, najveckrat
ponavljajoco se spremenljivko ter osrednjo vrednost. Variacijski razmik pa predstavljajo
zaposleni, Ki prihajajo iz Srbije. Med prejetimi odgovori torej prevladujejo zaposleni, ki
prihajajo iz Slovenije. Ker je odlo¢evalsko podjetje organizacije Renault Nissan Adriatic

v Sloveniji, so rezultati usklajeni s pricakovanji.

5.3.1 Analiza motivacijskih dejavnikov

Pripravljena anketa je bila razdeljena na tri klju¢na poglavja, preko katerih sem Zelela
potrditi ali zavrniti izpostavljene hipoteze. V nadaljevanju so predstavljeni in analizirani
vsi prejeti odgovori. Pri skupnem ocenjevanju povprecja pomembnosti in zadovoljstva s
sistemom nagrajevanja in motivacijskimi dejavniki po drzavah je izvzet edini odgovor

zaposlenega, Ki prihaja iz Francije.
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ANALIZA MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV PO POMEMBNOSTI V SPLOSNEM

S pomocjo primerjalne analize opisnih statistik sem uvodoma prikazala pomembnost

motivacijskih dejavnikov med zaposlenimi.

Motivacijski dejavniki Min. | Maks. | Povpreéna | Standardni | Varianca
vrednost odklon

Dobri delovni pogoji 3 5 4,68 0,550 0,303
Urejeno delovno okolje 3 5 4,44 0,626 0,392
Bonus in druge finan¢ne nagrade 2 5 4,57 0,771 0,595
Prejemki (placani dopust, 2 5 4,64 0,677 0,458
zavarovanje, sluzbeni avto) in druge
nefinan¢ne nagrade
Sodelovanje s sodelavci 3 5 4,63 0,632 0,400
Medosebni odnosi 3 5 4,54 0,660 0,435
Poznavanje ciljev svojega dela 2 5 4,72 0,590 0,348
Poznavanje rezultatov svojega dela 2 5 4,74 0,582 0,338
Poznavanje ciljev podjetja 3 5 4,54 0,611 0,374
Povezanost s podjetjem 2 5 4,36 0,677 0,458
Pripadnost skupini 2 5 4,23 0,780 0,609
Upostevanje organizacijskih vrednot 2 5 4,27 0,753 0,568
Poznavanje eti¢nih nacel podjetja 2 5 4,35 0,747 0,557
Medkulturno razumevanje in 2 5 4,48 0,747 0,558
spoStovanje
Priznanje in pohvale 1 5 4,40 0,820 0,672
Delovno mesto 2 5 4,43 0,745 0,554
Moznost inovativnih predlogov 1 5 4,29 0,860 0,740
Moznost podajanja mnenja 2 5 4,57 0,641 0,411
Zanimivo in dinamic¢no delo 2 5 4,71 0,576 0,332
Motivacija pri delu 2 5 4,67 0,670 0,449

Tabela 4: Analiza motivacijskih dejavnikov po pomembnosti.

S pomocjo tabele 4 sem prikazala splosno zadovoljstvo z izpostavljenimi motivacijskimi
dejavniki. V splosnem lahko povzamem, da so zaposleni vse dejavnike opredelili kot zelo

pomembne. Med najpomembnejse so navedli poznavanje rezultatov svojega dela, kjer je
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povprecna vrednost pomembnosti dejavnika 4,73 na lestvici, kot najmanj pomemben

dejavnik pa so navedli obcutek pripadnosti podjetju, in sicer s povprecno vrednostjo 4,23.

Med izpostavljenimi odgovori je razvidno, da je motivacijski dejavnik, navezujo¢ se na
upostevanje organizacijskih vrednot, prav tako ocenjen relativno slabse, s povprecno

oceno 4,27.

Najvec razlik v odgovorih je bilo podanih pri ocenjevanju dejavnika priznanja in pohvale,
kjer je standardni odklon, ki prikazuje enotnost oziroma raznolikost med odgovori, 0,820
(Rogelj in Marinsek 2014, 6). Najbolj enotni odgovori so bili podani pri oceni dobrih
delovnih pogojev. Najnizje podane ocene med posamezniki so bile pri pomembnosti

priznanja in pohvale ter moznosti inovativnih predlogov.

Kot dodatno pojasnilo so v tabeli 17 v prilogi 1 predstavljeni delezi odgovorov po
Likertovi lestvici po posameznem motivacijskem dejavniku. Prav tako sem s pomocjo
primerjalne analize opisnih statistik v tabeli 5 prikazala povpreéne odgovore

pomembnosti motivacijskih dejavnikov v sploSnem.

Slovenija | Hrvaska | Srbija

Povpreéna ocena pomembnosti navedenih motivacijskih 4,54 4,55 4,38

dejavnikov

Tabela 5: Povprecna ocena pomembnosti motivacijskih dejavnikov v splosnem.

Povprecni odgovori po motivacijskih dejavnikih glede na drzave se nahajajo v prilogi 1.
Iz tabele 18 lahko razberemo, da so odgovori za Slovenijo po posameznih dejavnikih
dokaj enotni. Prav tako so enotni odgovori za Hrvasko, vidni v tabeli 19. Manj enotni so
odgovori za drzavo Srbijo, kjer prihaja do ve¢jih odstopanj, predvsem pri oceni
pomembnosti dejavnikov, kot so bonusi in druge finan¢ne nagrade, veckulturno
razumevanje in spostovanje, priznanje in pohvale ter moZnost inovativnih predlogov.

Rezultati so navedeni v tabeli 20.

53



ANALIZA MOTIVACIISKIH DEJAVNIKOV PO ZADOVOLJSTVU V IZBRANEM
PODJETJU

V nadaljevanju sem opravila primerjalno analizo opisnih statistik za drugi del

vprasalnika, navezujocega se na zadovoljstvo zaposlenih z motivacijskimi dejavniki.

Motivacijski dejavniki Min. | Maks. | Povpre¢na | Standardni Varianca
vrednost odklon

Dobri delovni pogoji 3 5 4,28 0,655 0,429
Urejeno delovno okolje 2 5 4,25 0,733 0,538
Bonus in druge finan¢ne nagrade 1 5 3,51 1,004 1,008
Prejemki (placani dopust, 1 5 3,86 0,969 0,939
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinanéne nagrade
Sodelovanje s sodelavci 2 5 4,07 0,848 0,719
Medosebni odnosi 2 5 3,98 0,892 0,796
Poznavanje ciljev svojega dela 2 5 4,26 0,777 0,604
Poznavanje rezultatov svojega 2 5 4,27 0,767 0,588
dela
Poznavanje ciljev podjetja 2 5 4,22 0,750 0,562
Povezava s podjetjem — RN 2 5 4,10 0,763 0,582
Adriatic
Pripadnost skupini Renault 2 5 3,78 0,875 0,766
Upostevanje organizacijskih 2 5 3,88 0,786 0,618
vrednot
Poznavanje eti¢nih nacel podjetja 2 5 4,16 0,724 0,525
Medkulturno razumevanje in 2 5 4,24 0,784 0,614
spostovanje
Priznanje in pohvale 1 5 3,63 0,975 0,951
Delovno mesto 1 5 3,76 1,031 1,063
Moznost inovativnih predlogov 1 5 3,80 0,990 0,979
Moznost podajanja mnenja 1 5 4,02 0,857 0,734
Zanimivo in dinamic¢no delo 1 5 4,23 0,855 0,731
Motivacija pri delu 2 5 3,92 0,955 0,912

Tabela 6: Analiza motivacijskih dejavnikov po zadovoljstvu v izbranem podjetju.
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V tabeli 6 so prikazani podatki zadovoljstva s trenutnimi razmerami znotraj organizacije
Renault Nissan Adriatic. Ker so odgovori vezani na konkretno podjetje, sem pri¢akovala
vec¢ja odstopanja med podanimi odgovori. Zaposleni so najmanj zadovoljni z bonusi in
drugimi finan¢nimi nagradami, in sicer s povprecno vrednostjo 3,51, sledi pa jim ocena

zadovoljstva s priznanji in pohvalami, in sicer s povpre¢no vrednostjo 3,63.

Najbolj enoten odgovor, razviden iz povprecne vrednosti, je ocena delovnih pogojev
znotraj organizacije. Zaposleni so izrazili visoko zadovoljstvo glede poznavanja
rezultatov in ciljev svojega dela. Najmanj enotni odgovori so bili pri zadovoljstvu z
delovnim mestom, kjer je standardni odklon kar 1,031, prav tako so bili neenotni pri
zadovoljstvu z bonusi in drugimi finan¢nimi nagradami. Pri pregledu standardnih
odklonov pri analizi odgovorov je mogoCe opaziti vi§jo neenotnost pri odgovorih

zaposlenih.

V tabeli 21 znotraj priloge 2 je prikazan delez odgovorov po lestvici trditev, ki sluzi za

natancnejsSe pojasnilo prejetih odgovorov.

Za nadaljnji prikaz zadovoljstva v podjetju po posameznih drzavah sem Vv tabeli 7
pripravila primerjalno analizo opisnih statistik, ki prikazuje povprecno zadovoljstvo z

navedenimi dejavniki znotraj organizacije Renault Nissan Adriatic.

Slovenija | Hrvaska | Srbija

Povprecna ocena zadovoljstva z motivacijskimi dejavniki 3,98 4,05 4,06

znotraj organizacije Renault Nissan Adriatic

Tabela 7: Povprecna ocena zadovoljstva z motivacijskimi dejavniki po drzavah.

Najmanj zadovoljni so zaposleni, ki prihajajo iz Srbije, sledita ji Slovenija in Hrvaska.
Rezultati za Slovenijo so navedeni v prilogi 2, v tabeli 22. Zaposleni iz Slovenije so
najmanj zadovoljni z bonusi in drugimi finan¢nimi nagradami, najbolj neenotni odgovori
pa so bili pri ocenjevanju prejemkov in drugih nefinan¢nih nagrad. Zaposleni, ki prihajajo
iz Hrvaske, so v sploSnem odgovarjali enotno, ve¢ja odstopanja so pri ocenjevanju
moznosti inovativnih predlogov, kar je vidno v tabeli 23. Zaposleni srbskega porekla so
bili najmanj enotni pri ocenjevanju zadovoljstva s priznanji in pohvalo ter bonusi in

drugimi finan¢nimi nagradami, kar je razvidno iz tabele 24.
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ANALIZA MOTIVACIISKIH DEJAVNIKOV IN SISTEMA NAGRAJEVANJA V

IZBRANEM PODJETJU

V tretjem delu anketnega vprasalnika so zaposleni odgovarjali na vpraSanja, povezana s

sistemom nagrajevanja in primerjavo med razli¢nimi motivacijskimi faktorji.

Analiza prejetih odgovorov je pripravljena v tabeli 8. Zaposleni so lahko zbirali med

naslednjimi odgovori:
- da(l),
- ne(2),
— pogojno (3),
— nepomembno (4).

imeli priloznost dela v spremenjeni

pisarni?

Motivacijski dejavnik (N=99) 1-da 2—ne 3- 4—
pogojno nepomembno

f (%) f (%) f (%) f (%)

Ste zadovoljni s svojo letno placo? 19,20 % 28,30 % 50,50 % 2,00 %

Vam je urejeno delovno okolje 35,40 % 19,20 % 42,40 % 3,00 %

pomembnejSe od visine place?

So vam finanéne nagrade bolj 61,60 % 5,10 % 31,30 % 2,00 %

pomembne kot nefinan¢ne oblike

nagrad?

Menite, da je sistem nagrajevanja v 20,20 % 32,30 % 47,50 % 0,00 %

podjetju uspesen in ucinkovit?

Se zavedate vrednot in etike svojega 89,90 % 4,00 % 4,00 % 2,00 %

podjetja?

Ali menite, da zaposleni spostujejo 33,70 % 11,10 % 20,20 % 0,00 %

kulturno raznolikost drug drugega?

Ali razmiSljate o menjavi sluzbe v 19,20 % 36,40 % 37,40 % 7,10 %

prihodnjih letih?

Se pocutite motivirani za delo (na 72,70 % 8,10 % 18,20 % 1,00 %

splosno)?

Bi bili bolj motivirani za delo, ¢e bi 14,10 % 55,60 % 22,20 % 8,10 %
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Bi bili bolj motivirani za delo pod 13,10 % 54,50 % 25,30 % 7,10 %

drugim managerjem?

Tabela 8: Analiza motivacijskih dejavnikov in sistema nagrajevanja po delezu

odgovorov po lestvici trditev.

V povprecju so zaposleni na vprasanja, navezujoc¢a na motiviranost in Sistem nagrajevanja

v organizaciji, odgovarjali razmeroma razprseno.

Na vpraSanje, ali so zaposleni zadovoljni s svojo letno placo, je 50 % (n = 50)
anketirancev odgovorilo pogojno, 19 % (n = 19) je pritrdilo, 28 % (n = 28) ni zadovoljnih,
dva respondenta pa menita, da placa ni pomembna. Na drugo vprasanje je 42 % (n=42)
respondentov odgovorilo, da jim je delovno okolje pogojno pomembnejse 0d visine place,
35 % (n = 35) se z vprasanjem strinja, 19 % (n = 19) se ne strinja, trem respondentom pa
to ni pomembno. Pri tretjem vpraSanju sem anketirance sprasevala, ali so jim finan¢ne
nagrade bolj pomembne kot nefinanéne nagrade, kjer je 61 % (n = 61) anketirancev
odgovorilo pritrdilno, 31 % (n = 31) pogojno, 5 % (n = 5) jih je zanikalo, dvema
respondentoma (2 %) pa je to nepomembno. Pri Cetrtem vprasanju me je zanimalo, ali
respondenti menijo, da je sistem nagrajevanja v organizaciji u¢inkovit in uspesen. 47 %
(n=47) jih meni, da je delno oziroma pogojno uspeSen, 20 % (n = 20) jih je pritrdilo, 32
% (n = 32) pa jih je zanikalo. Peto vpraSanje se navezuje na poznavanje vrednot in etike
organizacije. Kar 89 % (n = 89) respondentov pritrjuje, da so jim vrednote in etika
poznane, 4 % (n =4) menijo, da pogojno, enak delez pa to zanika (n = 4). Dva respondenta
(2 %) menita, da je to nepomembno. V Sestem vpraSanju sem Zzelela ugotoviti, ali
zaposleni spostujejo medsebojno kulturno raznolikost. 66 % (n = 66) je pritrdilo, da se
kulturno ozadje posameznika znotraj organizacije spostuje, 11 % jih je zanikalo (n = 11),
20 % (n = 20) meni, da je spoStovanje pogojno, 2 % (n = 2) pa menita, da je to
nepomembno. Pri sedmem vprasanju sem preverjala, ali zaposleni razmisljajo o menjavi
sluzbe v prihajajocih letih. 19 % (n = 19) jih je zatrdilo, 36 % (n = 36) jih je zanikalo, 37
% (n=37) je odgovorilo pogojno, kar 7 % (n = 7) pa meni, da to ni pomembno. Priosmem
vprasanju sem preverjala motiviranost med zaposlenimi. 72 % (n = 72) jih je odgovorilo,
da so motivirani, 18 % (n = 18) jih je odgovorilo, da so motivirani pogojno, 8 % (n = 8)
jih je odgovorilo, da niso motivirani, 1 % oziroma 1 respondent pa je odgovoril, da je to

nepomembno. Deveto vpraSanje se navezuje na motiviranost in na to,
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ali bi se zvisala v primeru, da bi bilo zaposlenim omogoceno delo v spremenjenih
pisarnah. 55 % (n = 55) jih je zanikalo, 14 % (n = 14) jih je pritrdilo, 22 % (n = 22) se z
vprasanjem strinja pogojno, kar 8 % (n = 8) pa jih meni, da je to nepomembno. Nadaljnje
sem v desetem vprasanju zaposlene sprasevala, ali bi bili bolj motivirani, ¢e bi delali pod
drugim managerjem ali nadrejenim. 54 % (n = 54) zaposlenih je vprasanje zanikalo, 25
% (n = 25) jih meni, da bi bili na ta nain motivirani pogojno, 13 % (n = 13) jih je

odgovorilo pritrdilno, 7 % (n = 7) pa jih meni, da tovrstna sprememba ni pomembna.

Med odgovori na vprasanja je bila najvecja razlika v odgovorih pri vprasanju, ali jim je
urejeno delovno okolje pomembnejSe od viSine place. Izrazito strinjanje so respondenti
izrazili pri vprasanju pet, ki se navezuje na poznavanje etike in vrednot organizacije. Prav
tako so zaposleni v ve¢ini motivirani. Najve¢ nestrinjanja so zaposleni izrazili pri zadnjih
dveh vprasanjih, ki sprasujeta po tem, kateri dejavnik bi lahko potencialno vplival na
zvisanje motiviranosti. Prav ti dve vprasanji pa imata tudi najvecji delez respondentov, ki

to smatrajo kot nepomembno.

ANALIZA MOTIVACHSKIH FAKTORJEV GLEDE NA HOFSTEDOVO DELITEV
NA HIGIENIKE IN MOTIVATORJE

Kot strnjen povzetek pridobljenih odgovorov ankete sem glede na karakteristike
motivacijskih dejavnikov iz anketnega vprasalnika in glede na zgoraj omenjena teoreti¢na
izhodis¢a Herzbergove dvofaktorske teorije pripravila dodaten pregled po pomembnosti
oziroma zadovoljstvu motivacijskih dejavnikov po razdelitvi na higienike in motivatorje.
Osnovni rezultati so prikazani v tabeli 9, pojasnjevalni tabeli za motivacijske dejavnike

po pomembnosti in po zadovoljstvu pa se nahajata v prilogi 3, v tabeli 25 in tabeli 26.

Povprecna vrednost motivacijskih faktorjev po razdelitvi na higienike in motivatorje

Povprecna vrednost glede na pomembnost Motivatorji 4,531
Higieniki 4,493

Povprecna vrednost glede na zadovoljstvo Motivatorji 3,842
Higieniki 4,096

Tabela 9: Povprecna vrednost motivacijskih faktorjev po razdelitvi na higienike in

motivatorje glede na pomembnost in zadovoljstvo.
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Na podlagi povpre¢ne vrednosti, ki sem jo izraCunala za higienike in motivatorje po
pomembnosti in zadovoljstvu, lahko sklepam, da so zaposleni higienike oznacili bezno
manj pomembno od motivatorjev, na drugi strani pa so z motivatorji znotraj podjetja
zadovoljni manj kot s higieniki. Hofstede (2001) motivatorje v primerjavi s higieniki
predstavlja kot neloc¢ljivo povezane in bistvene za delo. Ob tem je treba dodati, da
higieniki s svojo prisotnostjo ne motivirajo, tudi ¢e njihova prisotnost se tako zadovoljuje

zaposlene (Vaupot 2019a, 16).

5.3.2 Preverjanje hipotez

V nadaljevanju sem pripravila povzetek hipotez magistrske naloge. Znotraj tabele 10 so
predstavljene hipoteze, povezana vprasanja ter izbran statisticni preizkus, na podlagi

katerega sem preverjala hipoteze.

Hipoteza Vprasanje (sklop/stevilka

vprasanja)

H1 | Drzavljani drzav z nizjim BDP- | So vam finan¢ne nagrade bolj

jem na prebivalca so bolj pomembne kot nefinanéne oblike
naklonjeni finanénemu nagrad? (3/3)
nagrajevanju.

H2 | Mlajsi zaposleni so bolj Ocenjevanje pomembnosti
nagnjeni k finanénemu motivacijskega dejavnika: Bonusi
nagrajevanju, medtem Ko je in druge finan¢ne nagrade (1/3);
starej$im pomembnejSe dodatna primerjalna spremenljivka:
nefinan¢no nagrajevanje. Dodatki in druge nefinanéne oblike

nagrajevanja (1/4)

H3 | Zaposleni, ki zase trdijo, da so | Ste zadovoljni s svojo letno placo?
vsaj delno zadovoljni s svojo (3/1)
letno placo, so manj nagnjeni k

finan¢nemu nagrajevanju.

Tabela 10: Pregled izbranih hipotez s pripadajocimi vprasanji znotraj anketnega

vprasalnika ter izbrani statisticni testi za preverbo hipotez.

Pri preverbi prve hipoteze so v sredi§¢e postavljeni zaposleni, ki prihajajo iz drzav z

nizjim BDP-jem na prebivalca v primerjavi z drzavami z vi§jim BDP-jem na prebivalca.
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Klju¢nega pomena za preverbo hipoteze je bilo vprasanje tretjega sklopa anketnega
vprasalnika, ki se navezuje na pomembnost finan¢nega nagrajevanja nad nefinancnim.
Pri analiziranju rezultatov testa sem bila pozorna na motivacijske dejavnike, ki so
posredno vkljuceni v preverbo hipoteze. Pridrugi in tretji hipotezi sem zaradi narave baze
podatkov pripravila statisti¢ni preizkus s primerjalno analizo opisnih statistik, s katero
sem Zelela natan¢no pojasniti prejete rezultate obeh testov. Velik poudarek je torej na
razumevanju finan¢nega nagrajevanja glede na starost, BDP na prebivalca in zadovoljstvo
z letno placo. Pri drugi hipotezi sem ob vnaprej dolo¢eni odvisni spremenljivki, to je
motivacijski dejavnik, navezujo¢ se na bonuse in druge finan¢ne oblike nagrajevanj,
uporabila tudi primerjalen dejavnik oziroma dodatno odvisno spremenljivko, to je
pomembnost dodatkov in drugih nefinan¢nih oblik. Da sem lahko pojasnila razlike, sem
pripravila primerjalno analizo opisnih statistik prejetinh rezultatov in jo naknadno
primerjala glede na celoto rezultatov. V nadaljevanju so pojasnjeni rezultati, ki nazorno
prikazujejo, pri katerih dejavnikih ali vprasanjih so bili zaposleni pri odgovarjanju enotni

in kje je prislo do raznolikih odgovorov.

RAZLIKE V POMEMBNOSTI FINANCNEGA NAGRAJEVANJA GLEDE NA BDP
MATICNE DRZAVE ZAPOSLENEGA

Skladno s prvo hipotezo sem preverila, ali so zaposleni, ki prihajajo iz drzav z nizjim
BDP-jem na prebivalca, bolj nagnjeni k financnemu nagrajevanju kot tisti, ki prihajajo iz
drzav z vi§jim BDP-jem na prebivalca. Uvodoma sem na uradni strani Statisti¢nega urada
Republike Slovenije izvozila podatke o0 BDP-ju na prebivalca za Francijo, Hrvasko,
Slovenijo in Srbijo iz leta 2019. V tabeli 11 so predstavljeni podatki o povpre¢nem BDP-

ju na prebivalca izbranih drzav.

Francija Hrvaska Slovenija Srbija
37.250 € 13.446 € 23.156 € 6.591 €

Tabela 11: BDP na zaposlenega po drzavah.

Pred izvedbo primerjalne analize opisnih statistik izbranih atributov sem izlocila edini
odgovor zaposlenega, ki je oznacil maticno drzavo Francijo. S tem sem omogocila
ustrezen pregled prejetih rezultatov. Da sem dobila to¢ne podatke, sem izbrala vpraSanje

tretjega sklopa anketnega vprasalnika, in sicer, ali je zaposlenim bolj pomembna finan¢na
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nagrada v primerjavi z nefinan¢no obliko nagrad. Na grafu 2 so prikazani vsi prejeti
odgovori v splosnem. Od skupno 99 odgovorov, je 62,63 % (n=62) respondentov
odgovorilo pritrdilno, 5,05 % (n=5) je vprasanje zavrnilo, 30,30 % (n=30) anketirancev
meni, da je slednje odvisno od drugih dejavnikov in 2,02 % (n=2) pa so slednje vprasanje

oznacili kot nepomembno.

So vam finan¢ne nagrade pomembnejSe od
nefinan¢nih oblik nagrajevanja?

2

30

5 W

Bda ®ne ¥pogojno " nepomembno

Graf 2: Rezultati odgovorov na vprasanje, ali so zaposlenim financne nagrade

pomembnejse od nefinancnih.

V nadaljevanju sem v tabeli 12 pripravila pregled odgovorov glede na mati¢no drzavo

respondentov.
Motivacijski Mati¢na N 1-da 2—ne 3- 4 —
dejavnik drzava pogojno | nepomembno

f (%) f(%) |f(%) f (%)

So vam finan¢ne Slovenija | 51 72,55 % 5,88 % 21,57 % 0,00 %
nagrade
pomembnejie kot Hrvaska | 30 46,67 % 6,67 % 40 % 6,67 %
nefinanéne oblike  Fgehija 717 | 58,82% | 0,00% | 41,18% | 0,00%
nagrad?

Tabela 12: Povzetek rezultatov vprasanja, ali so zaposlenim financne nagrade

pomembnejse od nefinancnih.

Na podlagi prikazanih rezultatov ankete na vprasanje, ali je zaposlenim pomembnejse

finan¢no nagrajevanje nad nefinan¢nim, lahko razberemo, da so zaposleni v vecini
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odgovorili pritrdilno ali vsaj delno pritrdilno. Od skupno 51 zaposlenih, ki prihajajo s
Slovenije, se kar 72,55 % (n=37) strinja, da je finan¢no nagrajevanje pomembnejse od
nefinancnega, 21,57 % (n=11) se z navedbo strinja pogojno, 5,88 % (n=3) pa je tistih, ki
jih finan¢no nagrajevanje ni pomembnejSe od nefinancnega. Zaposleni, ki prihajajo s
Hrvaske, so na vprasanje odgovorili nekoliko manj konkretno oziroma pritrdilno, saj se
jih le 46,67 % (n=14) odgovorilo pritrdilno, 40 % (n=12) pogojno, 6,67 % (n=2) je
vprasanje zanikalo, prav tako pa je 6,67 % (n=2) zaposlenih s Hrvaske izbralo odgovor,
kjer so na vpraSanje odgovorili kot nepomembno. Zaposleni s Srbije so na vprasanje
odgovorili le pritrdilno in pogojno. 58,82 % (n=10) se strinja, da je finan¢no nagrajevanje

pomembnejse od nefinancnega, 41,18 % (n=7) pa navedbo sprejema pogojno.

Na grafu 3 je prikazana struktura po drzavah, kjer lahko nazorno spremljamo razlike glede

na izbrane odgovore in jih medsebojno primerjamo.

So vam finan¢ne nagrade pomembnejse od
nefinan¢nih oblik nagrajevanja?

40
35
30
25
20
15
10

da ne pogojno nepomembno

Slovenija ® Hrvaska ® Srbija

Graf 3: Delez odgovorov na vprasanje pomembnosti financnih nagrad nad

nefinancnimi po maticnih drzavah zaposlenih.

Na podlagi opravljene analize odgovorov zavra¢am hipotezo, da so drzave z nizjim BDP-
jem bolj naklonjene finanénemu nagrajevanju. Razvidno iz tabele 12 so k finanénemu
nagrajevanju najbolj nagnjeni zaposleni iz Slovenije, sledijo jim zaposleni iz Srbije, Sele

nato zaposleni iz Hrvaske.
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RAZLIKE V POMEMBNOSTI FINANCNEGA NAGRAJEVANJA GLEDE NA
STAROST

V nadaljevanju je predstavljena analiza odgovorov, ki sem jih uporabila za potrditev ali
zavrnitev druge hipoteze, ki predvideva, da so mlajSi zaposleni bolj nagnjeni k
finanénemu nagrajevanju v primerjavi s starejSimi. Sprva sem na podlagi izbranega
vzorca poiskala mediano oziroma osrednjo vrednost starosti anketirancev. Glede na
dobljeno vrednost sem vse anketirance razdelila na 2 skupini, in sicer na mlajSe od
vkljuéno 37 let in starejSe od 37 let. Ker hipoteza konkretno sprasuje po interesu nad
finan¢nimi nagradami, sem kot odvisne spremenljivke navedla rezultate vprasanj prvega
razdelka ankete, ki se navezujejo neposredno na pomembnost finan¢nega ali
nefinancnega nagrajevanja, ter vprasanje tretjega razdelka, kjer so zaposleni odgovarjali
na vpraSanje, ali so finan¢ne nagrade pomembnejSe od nefinan¢nih oblik nagrad. Podani
odgovori na slednje vprasanje so v sploSnem prikazani na grafu 2. V tabeli 13 so podani
rezultati opravljene primerjalne analize opisnih statistik, ki pojasnjujejo interes med
mlaj$imi in starejSimi po financnem oziroma nefinanénem nagrajevanju. V tabeli so
predstavljeni rezultati pomembnosti bonusov in drugih oblik finan¢nega nagrajevanjater

primerljiv dejavnik, ki na drugi strani predstavlja pomembnost nefinan¢nega

nagrajevanja.
Motivacijski dejavniki Starostna N Povpreéna | Standardni Napaka
skupina vrednost odklon standardnega
odklona
Bonus in druge 37 alimanj | 51 4,509 0,880 0,123
finan¢ne nagrade (mlajsi)
ve¢ kot 37 | 48 4,625 0,633 0,087
(starejsi)
Prejemki (placani 37 alimanj | 51 4,667 0,622 0,092
dopust, zavarovanje, (mlajsi)
sluzbeni avto) in druge | vec kot 37 48 4,6041 0,736 0,106
nefinan¢ne nagrade (starejsi)

Tabela 13: Primerjalna analiza opisnih statistik rezultatov vprasalnika na temo

motivacijskih dejavnikov in sistema nagrajevanja v izbranem podjetju po starostnih

skupinah.
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Iz tabele 13 je mogoce razbrati, da so mlajsi nekoliko bolj nagnjeni k finan¢nim nagradam
kot starejSi, in sicer so na podlagi pomembnosti motivacijskih dejavnikov, kjer je 5
predstavljalo izredno pomembno, v povprecju oznacili z vrednostjo 4,5, medtem ko so
starejSi definirali s 4,6. Pri motivacijskem dejavniku, navezujo¢em se na nefinanéne
oblike nagrajevanja, je razvidno, da je pri mlajSih povprecna vrednost pomembnosti
nekoliko vi$ja kot pri starejsih, in sicer za priblizno 0,05. Najbolj neenoten odgovor so
podali mlaj$i pri ocenjevanju pomembnosti bonusa in drugih financnih nagrad. Za
namene natan¢nejSega pregleda in podporo pri odlo¢itvi o sprejemu ali zavrnitve

hipoteze, sem v tabeli 14 prikazala odgovore po starostnih skupinah glede na Likertovo

lestvico.
Motivacijski Starostna | N 5 4 3 2 1
dejavniki skupina
f (%) f (%) f (%) f(%) | f(%)
Bonus in druge 37 ali 51 70,6 % 15,7 % 7,8 % 59% | 0,0%
finan¢ne nagrade manj
ve¢ kot 48 70,8 % 20, 8% 8,3% 0,0% | 0,0%
37
Prejemki 37 ali 51 74,5 % 176% |78% 0,0% | 0,0%
(placani dopust, manj
zavarovanje,
sluzbeni avio) in vec¢ kot 48 72,9 % 16,7 % 7,8 % 2,1% | 0,0%
druge nefinan¢ne 37
nagrade

Tabela 14: Primerjalna analiza opisnih statistik rezultatov vprasalnika na temo

pomembnosti financnega nagrajevanja nad nefinancnim nagrajevanjem po starostnih

skupinah.

Na podlagi testa sem zavrnila hipotezo, s katero sem Zelela predstaviti razlike v
pomembnosti financnega nagrajevanja glede na starost. Mlaj$i so manj naklonjeni
finanénemu nagrajevanju kot starejsi, vendar je razlika izredno majhna. Pri ocenjevanju
pomembnosti bonusov in drugih finan¢nih nagrad so starej$i izrazili ve¢jo naklonjenost,
medtem ko so prejemke in druge nefinancne oblike nagrad mlajSi oznacili kot bolj

pomembne.
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RAZLIKE V POMEMBNOSTI FINANCNEGA NAGRAJEVANJA GLEDE NA
ZADOVOLIJSTVO Z LETNO PLACO

Znotraj raziskovalnega dela sem predpostavila hipotezo, ki predvideva, da so zaposleni,
ki zase trdijo, da so vsaj delno ali popolnoma zadovoljni s svojo placo, manj nagnjeni k
finannemu nagrajevanju. Za namene potrditve ali zavrnitve hipoteze sem sprva
opredelila spremenljivke. Ker hipoteza sprasuje po zaposlenih, ki so vsaj delno zadovoljni
s svojo placo, sem kot neodvisno spremenljivko izbrala vse tiste, ki so v tretjem sklopu
vprasalnika na vprasanje, ali so zadovoljni s svojo letno placo, odgovorili pritrdilno ali
vsaj deloma. Kot odvisno spremenljivko sem izbrala odgovore na vprasanje tretjega
sklopa, kjer so zaposleni definirali, ali jim je finan¢no nagrajevanje pomembnejSe kot

nefinanéno.

V tabeli 15 so prikazani osnovni statistiéni podatki izbranega vzorca odgovorov na
vprasanje, ali je zaposlenim, ki so vsaj delno ali popolnoma zadovoljni s svojo letno placo,

finan¢no nagrajevanje pomembnejSe od nefinancnega.

Motivacijski N 1-da| 2-ne | 3-pogojno 4 —

dejavnik nepomembno
f(%) |f(%) |f(%) f (%)

Pomembnost Zadovoljni z 69 56,5% | 58 % 36,2 % 15%

finan¢nega letno placo

nagrajevanja Nezadovoljni | 30 |73,3% | 3,3% 20,0 % 3,3%

nad z letno placo

nefinan¢nim

Tabela 15: Opisna statistika rezultatov za zaposlene, ki so vsaj delno zadovoljni s svojo

placo.

Zaposleni, ki zase trdijo, da so vsaj delno zadovoljni s svojo letno placo, so sicer nagnjeni
k finanénemu nagrajevanju, a neprimerljivo manj kot tisti, ki s svojo letno pla¢o niso
zadovoljni. Zaposlenih, ki zase trdijo, da so zadovoljni s svojo letno placo, ter menijo, da
je finanéno nagrajevanje pomembnejSe 0d nefinanénega, predstavlja 56,5 % (n=39), 36,2
% (n= 25) zaposlenih se s slednjim strinja pogojno. 5,8 % (n=4) zaposlenih, ki so

zadovoljni s svojo letno placo, pa meni, da finan¢no nagrajevanje nipomembnejSe od
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nefinan¢nega. Na drugi strani pa zaposleni, ki niso zadovoljni s svojo letno placo menijo,
da je finan¢no nagrajevanje pomembnejse 0d nefinancnega s kar 73,3 % (n=22), pogojno
se strinja 20 % (n=6). Z navedbo pa se ne strinja 3,3 % (n=1) respondentov, prav tako pa

enak delez zaposlenih meni, da slednje ni pomembno.

V povzetku hipotezo sprejemam, saj zaposleni, ki so vsaj delno ali v celoti zadovoljni s
svojo letno placo, menijo, da finanéne nagrade niso pomembnejSe od nefinan¢nih. V
nasprotju z njimi pa zaposleni, ki niso zadovoljni z letno placo, kazejo vecjo naklonjenost

finan¢nim nagradam.

5.3.3 Povzetek in interpretacija analize rezultatov

Na podlagi opravljene raziskave sem opravila razlicne analize in statistiCne teste, s
katerimi sem Zelela jasno predstaviti analizo motivacijskih faktorjev znotraj organizacije

Renault Nissan Adriatic.

Uvodoma sem pojasnila, da je vprasalnik, ki je del priloge 4, sestavljen iz treh kljucnih
delov. V prvem delu sem Zelela pridobiti splosSno oceno, kako pomembni so zaposlenim
izbrani motivacijski faktorji. Kot pricakovano, so bili rezultati visoki, kar izraza

zavedanje o nujnosti motivacije v zivljenju in nadaljnje v podjetju.

V drugem delu sem zaposlene sprasevala po zadovoljstvu s prej navedenimi dejavniki. S
tem sem omogocila ne le preprost pregled nad rezultati, temve¢ tudi prikaz, kako se
razlikuje zadovoljstvo z dejavniki v primerjavi s pricakovanji 0ziroma pomembnostjo. Ne
glede na to, da sem sprasevala po zadovoljstvu konkretno znotraj organizacije, so
odgovori nekoliko nizji, kar je bilo priakovano, a Se vedno visoki in predstavljajo

splosno zadovoljstvo po drzavah in skupno.

V tretjem delu sem zaposlene sprasevala po zadovoljstvu s sistemom pla¢ in nagrajevanja
kot tudi primerjalno, kateri dejavniki so zanje bolj pomembni in kateri manj. V tem delu
so rezultati nekoliko niZji, saj so zaposleni izbirali med dolocenimi odgovori in ne po

Likertovi lestvici, ki sem jo uporabila za prej$nja razdelka anketnega vprasalnika.

V tabeli 16 so prikazane hipoteze in kon¢ne odlocCitve, ali hipotezo sprejemam ali

zavracam.
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Hipoteza Odlocitev

H1 | Zaposleni iz drzav z nizjim BDP-jem na prebivalca so bolj Hipotezo
naklonjeni finanénemu nagrajevanju. zavratam
H2 | Mlajsi zaposleni so bolj nagnjeni k finan¢nemu nagrajevanju, Hipotezo

medtem ko je starejSim pomembnejse nefinancno nagrajevanje. | zavraCam

H3 | Zaposleni, ki zase trdijo, da so vsaj delno zadovoljni s svojo Hipotezo

letno placo, so manj nagnjeni k financnemu nagrajevanju. sprejmem

Tabela 16: Pregled preizkusenih hipotez.

Prvo hipotezo sem na podlagi prejetih odgovorov zavrnila. To me je presenetilo, saj je na
podlagi opravljene analize razvidno, da so zaposleni, ki prihajajo iz Slovenije, najbolj
nagnjeni k financnemu nagrajevanju. Glede na pregled bruto domacega proizvoda na
prebivalca je namre¢ Slovenija uvrscena nad Hrvasko in Srbijo. Moje pricakovanje, da
bom hipotezo potrdila, izhaja iz mnenja oziroma razmisljanja, da so ljudje, ki prihajajo iz
finan¢no SibkejSih drzav bolj nagnjeni k financnemu nagrajevanju, pa naj bo to zaradi
nizjega zivljenjskega standarda, neurejenih gospodarskih okolis¢in in drugih kazalnikov.
Vse to obicajno privede do interesa po individualnem strmenju k finanénemu
nagrajevanju nad nefinanénim. Opravljenih raziskav na temo finanénega nagrajevanja in
motiviranja s finan¢nimi nagradami med drzavami z nizjim finan¢nim prihodkom in BDP
je premalo, da bi lahko svoj rezultat konkretno primerjala in aktualizirala s trenutnim
interesom zaposlenih znotraj organizacije. A vendar lahko povzamem opazanje avtorjev
(Bilal et al. 2014), da so skladno z razvojem drzav, predvsem tistih v razvojni fazi, teorije
nagrajevanja sledile cilju angaziranja zaposlenih skladno =z upoStevanjem
druzbenoekonomskih potreb drzav. Rezultati raziskave niso pokazali jasnih navedb, da
so ljudje iz finanéno Sibkejsih drzav bolj nagnjeni k finanénemu nagrajevanju. Prav tako
tuji avtorji navajajo, da je klju¢nega pomena razumevanje individualne kulture in njenega
vpliva na posameznika v smislu nagrajevanja, pomembnejse kot definiranje kolektivnega
interesa (Chaing in Birtch 2012). Z obzirom na opravljene raziskave in teze tujih in
domacih avtorjev ter pridobljene rezultate za namene preverbe moje hipoteze je rezultat

sprejemljiv in zavrnitev hipoteze ne odstopa od do sedaj pridobljenih podatkov.

Rezultati druge hipoteze so bili pri¢akovani, saj na¢eloma ljudje z ve¢ izkuSnjami delo in

njegovo vrednotenje dojemajo drugace. Mladi so zaradi svojega interesa po samostojnem,
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neodvisnem zivljenju prav tako pa tudi zaradi potroSnisko naravnane druzbe, usmerjeni k
finanénemu nagrajevanju pred nefinanénimi nagradami. Rezultati so primerljivi z
opravljenimi rezultati tujih in domacih avtorjev. Deloitte (2016) je leta 2016 pripravil
poglobljeno mednarodno raziskavo med mladimi z razli¢nih druZbeno-ekonomskih
poloZzajev. V njej so sodelovali mladi zaposleni, ki imajo redno zaposlitev v gospodarskih
druzbah z ve¢ kot 100 zaposlenimi. Izvlecki raziskave jasno opredeljujejo, da so mlajsi
nekoliko bolj nagnjeni k finanénemu nagrajevanju, a pojasnjujejo, da je tovrstno
nagnjenje posledica prenizkih pla¢, podcenjevanja mlaj$ih v podjetju, nezaupanja in
posledicno pomanjkanja naklonjenosti mladih podjetju. Slovenski avtorji navajajo
podobne izvlecke, rezultati pa pojasnjujejo, da so zaposleni k finanénemu nagrajevanju

nagnjeni zaradi finan¢nih ovir pri ustvarjanju neodvisnega zivljenja (Dekleva 2004).

Pri preverjanju tretje hipoteze sem upostevala odgovore na vpraSanje tretjega sklopa, in
sicer zaposlenih, ki zase trdijo, da so vsaj delno zadovoljni s svojo letno placo, ter jih
primerjala z odgovori na vprasanje, kjer so zaposleni opredelili svoj interes nad finan¢nim
nagrajevanjem. Zaposleni so kljub zadovoljstvu z letno placo izrazili visok interes po
finanénem nagrajevanju. Za razliko od opravljenih raziskav tujih in lokalnih avtorjev so
me rezultati moje raziskave delno presenetili. Chamorro-Premuzic (2013) v svoji
raziskavi pojasnjuje, da je sicer nemogoce, da bi lahko dolo¢ili idealno vi§ino place
zaposlenim, a denar kljub temu v obliki finan¢nega nagrajevanja ne sme biti edini, Se
manj najpomembne;jsi, indikator motiviranosti. Deci et al. (1999, 628) razlagajo, da so na
podlagi svoje obsezne mednarodne raziskave, v kateri so povzeli 128 opravljenih raziskav
in teoreticnih izhodiS¢ na temo motivacije, ugotovili, da se motiviranost s finan¢nimi
nagradami zaposlenih ne spremeni ne glede na izhodi§¢no placo. Zaposleni, ki so bili na
vrhu placilne lestvice izbranega podjetja ter tisti, ki so imeli nizko placo glede na pla¢no
strukturo podjetja, so bili enako motivirani zgolj takrat, ko je bilo njihovo delo dinami¢no
in zanimivo (Deci et al. 1999, 630). Na podlagi opravljenih mednarodnih raziskav lahko
pojasnim, da so prejeti rezultati pretezno pri¢akovani glede na ugotovitve domacih in tujih

avtorjev.
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5.3.4 Omejitve raziskave

Raziskava, ki sem jo opravila, je bila omejena zgolj na izbrano podjetje. Rezultati so zato
lahko interpretirani le na organizacijo Renault Nissan Adriatic. Ker sem prejela samo 99
odgovorov, kar predstavlja zgolj 47,6 odstotka zaposlenih, dopus¢am moznost, da bi bili
odgovori v primeru, da bi raziskavo resilo vseh 100 odstotkov zaposlenih, druga¢ni. Ker
so odgovori v sploSnem relativno enotni, nisem imela primernih podatkov, da bi
izpostavila statisti¢no znacilne razlike. Prav tako je treba poudariti, da sem med prejetimi
odgovori prejela le enega s strani zaposlenega, ki prihaja iz Francije. Glede na to, da je
znotraj organizacije ve¢ zaposlenih iz Francije, bi lahko njihovi odgovori sluzili kot
odlicen primerjalni faktor v nasprotju s preostalimi tremi drZzavami. Prav tako bi bilo
smiselno dodati, da bi pri vrednotenju drzav glede na njihov bruto domaci proizvod na

prebivalca lahko upoStevala tudi standarde kupne moci drzave.

Tudi na splo$no velja poudariti, da omejitev raziskave predstavlja odsotnost znanja in
prakse na ravni posameznika glede posledic kulture na nagrajevanje in uspeh (Lawler
2000). Prav tako je bilo do sedaj opravljenih premalo raziskav na temo motivacijskih
faktorjev v mednarodnem podjetju, v veliko primerih avtorji opozarjajo tudi na

pristranskost tovrstnih raziskav (Tsang 2002, 54).

5.4 Predlogi za izboljsave

Organizacija Renault Nissan Adriatic s svojimi letnimi poroc€ili potrjuje uspesno
delovanje. Njihova klju¢na dejavnost — prodaja avtomobilov v Sloveniji dosega sam vrh
ze nekaj let zapored. Odli¢no razumejo svoj trg in potro$nikove Zelje ter zaupanje, ki so

ga zgradili v letih delovanja.

Zaposleni, kot klju€en vir in potencial za dosego zastavljenih ciljev organizacije, tvorijo
enotno skupino posameznikov, ki v splosnem izrazajo Vvisoko zadovoljstvo z
motivacijskimi dejavniki, ki so vklju¢eni v njihov vsakdan znotraj organizacije.
Priloznosti, ki jih podjetje lahko izkoristi za nadaljnjo izboljSavo sistema pla¢ in
nagrajevanja, je veliko. Ker je kolektiv mlad, saj je povpre¢na starost zaposlenih 39 let,

lahko predvidevam, da je vpeljava sprememb lahko hitrejSa. Prav tako podjetje upravlja
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z zaposlenimi, ki si v prihodnje ne zelijo zamenjati sluzbe. To lahko podjetje uporabi kot

priloznost za spremembo pristopa k motiviranju zaposlenih.

Na podlagi opravljene raziskave in prejetin odgovorov lahko predlagam naslednje
aktivnosti, ki se jih podjetje lahko loti za namen dviga motiviranosti in zadovoljstva med

zaposlenimi.

Ce navedem delitev motivacijskih dejavnikov po Herzbergovi dvofaktorski teoriji, sem
na podlagi raziskave ugotovila, da so zaposleni s higieniki zelo zadovoljni, saj je
povprecna ocena higienikov po zadovoljstvu v podjetju 4,096 po Likertovi petstopenjski
lestvici. Med navedenimi higieniki je najvecje zadovoljstvo z delovnimi pogoji in
delovnim okoljem. Na podlagi tega lahko pohvalim organizacijo za uspesno prizadevanje
zadovoljevanja potreb svojih zaposlenih v temeljnih pogojih, ki so odskoc¢ni korak za

nadaljnjo motiviranje.

Kar 79,8 % zaposlenih meni, da je poznavanje rezultatov svojega dela zelo pomembno,
ta ocena pa je vidno nizja pri ocenjevanju zadovoljstva z navedenim dejavnikom. V
osnovi sta lahko razloga za to dva. Zaposleni je morebiti ocenil dejavnik kot manj
zadovoljiv zaradi individualnih razlogov, kot je neuspeh na osebnem podroc¢ju znotraj
organizacije, ali pa govorimo o nedoslednem posredovanju povratnih informacij s strani
podjetja. Kljub temu pa je pridobivanje povratne informacije o rezultatih
posameznikovega dela izjemno pomembno (ldowu 2017, 18). McCalley (2003, 1152) je
v svojem delu predstavil teorijo povratnih informacij, kjer jo opisuje kot primarni
moderator za doseganje ciljev. Po mnenju avtorja je podajanje povratne informacije
moc¢no orodje, s katerim podjetje motivira zaposlene, prav tako pa neprestano usmerja
pozornost na cilje nalog (McCalley 2003, 1153). Podjetju bi predlagala, naj se timi
medsebojno dogovorijo o nacinu, kako, kdaj in kako pogosto bodo podrejeni od
nadrejenega ali drugih prejemali informacijo o delu. Najpomembnejse je, da se podjetje
drzi dogovora, kako pogosto bodo posredovali informacije ter se dogovorjenih rokov tudi
drzali. V sicer dinami¢nem in hitro spreminjajo¢em se okolju je namre¢ Se toliko bolj
pomembno, da se poudarja redna komunikacija in ne zgolj v zaetnem zagonu ali v ¢asu

krize ter slabih rezultatov.

Nekoliko slabsi rezultati so bili prikazani pri motivatorjih, kjer podjetje nagrajuje

(pretekli) uspeh podjetja in zaposlenih s finanénimi nagradami, nefinan¢nimi oblikami
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nagrad za namene spodbujanja nadaljnje motiviranosti za delo ter drugih oblikah
motivatorjev, kot so moznost inovativnih predlogov in splosna moznost podajanja mnenja
za strateSke odlocCitve vodstva, pohvale in priznanja ter zanimivo in dinami¢no delo. Z
vsemi motivatorji so bili nekoliko manj zadovoljni, a kon¢ni rezultati jasno navajajo, da
je splosno zadovoljstvo visoko in ne odstopa od rezultatov po pomembnosti motivatorjev
v povprecju. Kot najpomembnejsi motivator so zaposleni s kar 73,7 % izbrali zanimivo
in dinami¢no delo. Ta $tevilka se je pri ocenjevanju zadovoljstva z navedenim
dejavnikom obcutno znizala. Ustvarjanje zanimivega in dinami¢nega dela v podjetju je
ena izmed poglavitnih nalog vsakega managerja, saj ne le motivira, temve¢ tudi izoblikuje
osebnost, izzove kreativno razmisljanje in nove ideje ter vsestransko pripomore k razvoju
in uspehu tako posameznika kot podjetja (Haas in Mortensen 2016, 77). Pri svetovanju
podjetju bi poudarila, da je smiselno delo ustvariti izzivalno in zanimivo, a je pri tem treba
upostevati veliko mero podpore nalogodajalca. 1zzivi pri delu so odli¢ni, a brez podpore
nadrejenega ali odgovornega ustvarjamo stres, ¢e pa je podpore ve¢ kot izziva, ustvarjamo

udobje, ki povzroca neuspeh.

Glede na opravljeno analizo znotraj podjetja je razvidno, da zaposleni v povpreéju niso
zadovoljni s svojo letno placo, ki jim pomeni vec kot urejeno delovno okolje, ki so ga
sicer v splosnem ocenili kot zelo pomembno, na drugi strani pa niso usmerjeni k izklju¢no
finanénemu nagrajevanju. Nezanemarljivo je tudi dejstvo, kam po Zivljenjskem standardu
so uvrscene maticne drzave zaposlenih. Na podlagi opravljenih raziskav na temo
finan¢nega in nefinan¢nega nagrajevanja tujih in domacih avtorjev je v splosnem sprva
treba pojasniti, da narodna kultura drzave, v kateri podjetje deluje, predstavlja pomembno
divergentno silo in igra odloCevalno vlogo pri oblikovanju vrednot in sistemov
nagrajevanja (Chaing in Birtch 2012, 539). Tipi nagrad so obicajno vzpostavljeni glede
na kulturno ozadje zaposlenih ter dejstvo, da je ekonomska kultura priblizek
druZbenoekonomskim razmeram drzave, pritem pa je sprejemljivo razlikovati drzave tudi
po moci oziroma distanci mo¢i, eni izmed kulturnih dimenzij (Borg in Russo 2005, 28).
Hofstede (2001, 18) pojasnjuje pomembno razliko v mo¢i drzav z visokim zivljenjskim
standardom proti tistim, ki so razumljene kot drZzave z niZjim standardom. Glede na
evropske drzave in geopoliticno sliko Balkana je zaposlene znotraj organizacije Renault
Nissan Adriatic smiselno umestiti med drzave z nizjim Zivljenjskim standardom. Ceprav

se pri uvrscanju po lestvici zivljenjskega standarda upostevajo osnovni kazalniki,
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kot so dostopnost do zdravstvene oskrbe, zaposlitev in delovne razmere z upostevanjem
stopnje brezposelnosti, gmotni viri, izobrazba, druzina, prosti ¢as, varnost zivljenja in
politiéna participacija, pa Zivko et al. (2005, 6) navajajo, da na podlagi opravljenih
mednarodnih raziskav drzave nekdanje Jugoslavije spadajo med tiste z vi§jim indeksom
distance moc¢i. Hofstede (2001, 19) nadaljnje razlaga, da so drzave z nizjim zivljenjskim
standardom obicajno tretirane kot tiste z vi§jim indeksom distance moc¢i. Te skupine
zaposlenih so posledi¢no nagnjene ne le k avtoritarnim vrednotam, temvec tudi k visji
moznosti obstoja kolektivisticnih druzb. To lahko predstavlja oviro, saj v tem primeru
sistem nagrajevanja lahko moti skupno harmonijo, kar vodi do nezadovoljstva, padca
motivacije, nezaupanja in neuspeha, tako na osebni ravni zaposlenih kot na ravni podjetja
(Borg in Russo 2005, 29). Zato je smiselno ponovno pripraviti raziskavo, ali zaposleni
znotraj organizacije Renault Nissan Adriatic v vecini pripadajo h kolektivisti¢ni druzbi
ali tvorijo individualisticno kulturo (Adler 1997). S tem bi omogocili obnovo

vzpostavljenega sistema nagrajevanj in uspesnosti, prav tako pa dvignili kulturno zavest.

Na podlagi predstavljenega izvlecka sklepam, da zaposleni pricakujejo boljse placne
pogoje, saj posledicno ne bi potrebovali raznolike finan¢ne nagrade, temvec bi bili
zadovoljni z morebitnimi dodatnimi nefinanénimi oblikami nagrad, zanimivim in
dinami¢nim delom ali preprosto z urejenim delovnim okoljem in delovnimi pogoji. Jasen
prikaz pomembnosti pravilne vzpostavitve sistema pla¢ je prikazan na sliki 4 v drugem

poglavju.
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6 Zakljucek

V sodobnem, dinami¢nem svetu je motivacija prisotna na vsakem koraku in postaja del
trzenjske strategije. Je del nasega vsakdana in jo v veliki meri dozivljamo tudi nezavedno.
A to je posledica notranje motivacije, kjer nas vodi lasten interes po specificnem delu,
ravnanju in obnaSanju. Notranja motivacija pa ni edina oblika, ki spodbuja zanos pri
delovnih aktivnostih v podjetju. Ker je motiviranje zaposlenih postalo izziv sodobnega

podjetja, je temu primerno sledil razvoj teorij motivacije in nagrajevanja.

Ker motivacije ne moremo posploseno vkljucevati pri vseh zaposlenih enako, je potrebno
poglobljeno raziskovanje, kaj zaposlene veseli, od kod prihajajo, kaj je njihovo kulturno

ozadje ter kaksne vrednote in nacela zaposleni posedujejo.

V splosnem motivacijo najpogosteje povezujemo z denarjem, vendar je v praksi dokazano
prav nasprotno. Na podlagi opravljene raziskave v podjetju lahko nazorno prikazem, da
S0 urejeni delovni pogoji kljucen vir in predpogoj, da lahko podjetje s procesom
motiviranosti zaposlenih. To je dandanes izrednega pomena, saj so zaposleni osrednji vir
za osvojitev konkurencne prednosti, odli¢nih finan¢nih rezultatov ter vsesploSen uspeh
podjetja na trgu. Zaposleni ni le orodje za dosego ciljev, temveC je postal vrednost, za

katero podjetja na trgu celo tekmujejo.

Sodobna podjetja se zato srecujejo z obilico aktivnosti, s katerimi lahko motivirajo
zaposlene. Pristopov je ogromno, trendi pa se spreminjajo. Ne glede na skupek
novodobnih aktivnosti za tekmovanje v delovni sili pa podjetja ne smejo zanemariti
osnovnih teoreti¢nih predlogov, ki se dotikajo ¢loveske psihologije. Ker se dandanes
propagirata svoboda in neodvisnost, je velik motivator gibljiv delovnik in moZznost
inovativnih predlogov, ki zaposlene spodbuja k individualnemu razmisljanju izven

zalrtanih tradicionalnih smernic.

Loc¢nica, ki je nekdaj razdeljevala starejse zaposlene od mlaj$ih zaradi informacijskega in
komunikacijskega znanja in ves¢in s tehnologijo, je vedno bolj zanemarljiva in hkrati
predstavlja olajSevalne okoli§¢ine managerjem, ki so se do nedavnega Se spopadali z
ucenjem uporabe elektronskih in spletnih orodij. Prav tako postajajo zanemarljive razlike

med razlicnimi ekonomskimi in narodnimi kulturami, saj se vrednote ljudi spreminjajo.
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Kljub sodobnim pristopom pa je treba upostevati pomemben faktor, ki ne glede na okolje,
Cas in finan¢ni (ne)uspeh, tvori enotno podjetje, to je pripadnost podjetju. Velikokrat
zanemarjajo¢ faktor je, Se posebej v ¢asu neuspeha podjetja, vir do zaupanja med
zaposlenimi, dobrega odnosa med nadrejenimi in podrejenimi ter zagotovitev, da

ohranimo klju¢en kader, ki je gonilna sila podjetja.

V strnjenem povzetku raziskave je smiselno poudariti, da so zaposleni znotraj
organizacije Renault Nissan Adriatic v povprecju zadovoljni in motivirani. A to se lahko
hitro spremeni, zato je treba primerno ukrepati v smeri ohranitve klju¢nega kadraznotraj
podjetja. Na podlagi rezultatov bi pozvala kadrovski oddelek, da optimizira ali prenovi
sistem plac, preveri njegovo konkurenc¢nost na trgu in posledi¢no prilagodi strukturo
nagrad. Prav tako bi spodbudila nadrejene, da redno komunicirajo s svojimi podrejenimi
in pri tem natan¢no opozarjajo na cilje delovnih nalog ter obves¢ajo o rezultatih. Na strani
vodstva pa je, da ustvari zanimivo delo, polno izzivov, s katerimi bodo primerno zaposlili
svoje zaposlene, jih motivirali, spodbujali osebno in profesionalno rast in jih vkljucevali
pri strateSkih nacrtovanjih in odlo¢itvah. Ob tem je sicer nezanemarljivo ponoviti, da
zanimivo delo z izzivi potrebuje pravo mero nadzora in podpore. S tem bo podjetje
poskrbelo za visoko kvalificiran ter predvsem zadovoljen kader, ki bo produktivnejsi in

ucinkovitejsi.
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8 Priloge

Priloga 1: SPSS rezultati primerjalne analize opisnih statistik odgovorov po pomembnosti

motivacijskih dejavnikov po drzavah

Priloga 2: SPSS rezultati primerjalne analize opisnih statistik odgovorov o zadovoljstvu

z dejavniki po drzavah

Priloga 3: Definiranje izbranih motivacijskih dejavnikov po karakteristikah higienikov in

motivatorjev

Priloga 4: Anketni vprasalnik
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Priloga 1: SPSS rezultati primerjalne analize opisnih statistik odgovorov po pomembnosti

motivacijskih dejavnikov po drzavah

Motivacijski 5—zelo 4 - 3 —niti pomembno 2- 1-zelo
dejavnik (N = | pomembno | pomembno | niti nepomembno | nepomembno | nepomembno
99) f (%) f (%) f(%) f (%) f (%)
Dobri delovni 71,7 % 24,2 % 4,0 % 0,0 % 0,0 %
pogoji

Urejeno 51,5 % 41,4 % 7,1% 0,0 % 0,0 %
delovno okolje

Bonus in 70,7 % 18,2 % 8,1% 3,0% 0,0 %
druge finan¢ne

nagrade

Prejemki in 73,7 % 17,2 % 8,1 % 1,0 % 0,0 %
druge

nefinancne

nagrade

Sodelovanje s 70,7 % 212 % 8,1 % 0,0 % 0,0 %
sodelavci

Medosebni 62,6 % 28,3 % 9,1% 0,0 % 0,0 %
odnosi

Poznavanje 77,8 % 17,2 % 4.0 % 1,0 % 0,0%
ciljev svojega

dela

Poznavanje 79,8 % 15,2 % 4.0 % 1,0 % 0,0 %
rezultatov

svojega dela

Poznavanje 59,6 % 34,3 % 6,1 % 0,0 % 0,0 %
ciljev podjetja

Povezanost s 45,5 % 475 % 51% 2,0% 0,0 %
podjetjem

Pripadnost 41,4 % 43,4 % 12,1 % 3,0%

skupini
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Upostevanje
organizacijski
h vrednot

43,4 %

42,4 %

12,1 %

2,0%

0,0 %

Poznavanje
eti¢nih nacel

podjetja

50,5 %

35,4 %

13,1 %

1,0 %

0,0%

Medkulturno
razumevanje

in spostovanje

62,6 %

242 %

12,1 %

1,0 %

0,0%

Priznanje in

pohvale

56,6 %

31,3%

9,1%

2,0%

1,0 %

Delovno

mesto

55,6 %

35,4 %

6,1 %

3,0%

0,0%

Moznost
inovativnih

predlogov

49,5 %

354 %

11,1 %

3,0%

1,0 %

MozZnost
podajanja

mnenja

63,6 %

30,3 %

51%

1,0 %

0,0%

Zanimivo in
dinamic¢no

delo

73,7 %

242 %

2,0%

0,0 %

0,0%

Motivacija pri

delu

76,8 %

14,1 %

8,1%

1,0 %

0,0%

Tabela 17: Delez odgovorov po pomembnosti glede na Likertovo lestvico trditev.
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Motivacijski dejavniki Min. | Maks. | Povpre¢na Standardni | Varianca
vrednost odklon

Dobri delovni pogoji 4 5 4,76 0,428 0,184
Urejeno delovno okolje 3 5 4,37 0,662 0,438
Bonus in druge finan¢ne nagrade 2 5 4,57 0,781 0,610
Prejemki (placani dopust, | 3 5 4,61 0,666 0,443
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinanéne nagrade
Sodelovanje s sodelavci 3 5 4,71 0,540 0,292
Medosebni odnosi 3 5 4,61 0,568 0,323
Poznavanje ciljev svojega dela 3 5 4,80 0,448 0,201
Poznavanje rezultatov svojega dela 3 5 4,78 0,461 0,213
Poznavanje ciljev podjetja 3 5 4,51 0,579 0,335
Povezanost s podjetjem 2 5 4,35 0,627 0,393
Pripadnost skupini 2 5 4,22 0,730 0,533
Upostevanje organizacijskih 3 5 4,27 0,666 0,443
vrednot
Poznavanje eti¢nih nacel podjetja 2 5 4,33 0,712 0,507
Medkulturno  razumevanje in 3 5 4,57 0,640 0,410
spoStovanje
Priznanje in pohvale 3 5 4,45 0,673 0,453
Delovno mesto 2 5 4,39 0,802 0,643
Moznost inovativnih predlogov 1 5 4,29 0,807 0,652
Moznost podajanja mnenja 3 5 4,59 0,638 0,407
Zanimivo in dinamic¢no delo 4 5 4,80 0,401 0,161
Motivacija pri delu 3 5 478 0,503 0,253

Tabela 18: Pomembnost motivacijskih dejavnikov zaposlenim iz Slovenije.
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Motivacijski dejavniki Min. | Maks. | Povpre¢na | Standardni Varianca
vrednost odklon

Dobri delovni pogoji 3 5 4,70 0,596 0,355
Urejeno delovno okolje 3 5 4,60 0,563 0,317
Bonus in druge finan¢ne 3 5 4,73 0,521 0,271
nagrade
Prejemki (placani dopust, 3 5 4,73 0,583 0,340
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinan¢ne nagrade
Sodelovanje s sodelavci 3 5 4,57 0,728 0,530
Medosebni odnosi 3 5 4,53 0,681 0,464
Poznavanje ciljev svojega dela 2 5 4,67 0,711 0,506
Poznavanje rezultatov svojega 3 5 4,77 0,568 0,323
dela
Poznavanje ciljev podjetja 3 5 4,60 0,621 0,386
Povezanost s podjetjem 3 5 4,43 0,679 0,461
Pripadnost skupini 2 5 4,30 0,794 0,631
Upostevanje organizacijskih 3 5 4,37 0,765 0,585
vrednot
Poznavanje eti¢nih nacel 3 5 4,33 0,758 0,575
podjetja
Medkulturno razumevanje in 3 5 4,37 0,765 0,585
spostovanje
Priznanje in pohvale 2 5 450 0,777 0,603
Delovno mesto 3 5 450 0,572 0,328
Moznost inovativnih predlogov 2 5 4,37 0,850 0,723
Moznost podajanja mnenja 2 5 4,57 0,679 0,461
Zanimivo in dinami¢no delo 2 5 4,63 0,669 0,447
Motivacija pri delu 2 5 470 0,702 0,493

Tabela 19: Pomembnost motivacijskih dejavnikov zaposlenim iz Hrvaske.
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Motivacijski dejavniki Min. | Maks. | Povprecna | Standardni | Varianca
vrednost odklon

Dobri delovni pogoji 3 5 4,47 0,624 0,390
Urejeno delovno okolje 3 5 4,41 0,618 0,382
Bonus in druge finan¢ne nagrade 2 5 4,29 1,047 1,096
Prejemki (placani dopust, 2 5 4,59 0,870 0,757
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinanéne nagrade
Sodelovanje s sodelavci 3 5 4,47 0,717 0,515
Medosebni odnosi 3 5 4,29 0,849 0,721
Poznavanje ciljev svojega dela 3 5 4,53 0,717 0,515
Poznavanje rezultatov svojega 2 5 4,53 0,874 0,765
dela
Poznavanje ciljev podjetja 3 5 4,47 0,717 0,515
Povezanost s podjetjem 2 5 4,29 0,849 0,721
Pripadnost skupini 2 5 4,12 0,928 0,860
Upostevanje organizacijskih 2 5 4,12 0,993 0,985
vrednot
Poznavanje eti¢nih nacel podjetja 3 5 4,53 0,800 0,640
Medkulturno razumevanje in 2 5 4,41 1,004 1,007
spoStovanje
Priznanje in pohvale 1 5 412 1,219 1,485
Delovno mesto 2 5 4,47 0,874 0,765
Moznost inovativnih predlogov 2 5 4,18 1,074 1,154
Moznost podajanja mnenja 3 5 453 0,624 0,390
Zanimivo in dinamic¢no delo 2 5 4,53 0,800 0,640
Motivacija pri delu 3 5 4,29 0,920 0,846

Tabela 20: Pomembnost motivacijskih dejavnikov zaposlenim iz Srbije.
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Priloga 2: SPSS rezultati primerjalne analize opisnih statistik odgovorov o zadovoljstvu

z dejavniki po drzavah

Motivacijski 5—zelo 4- 3 —niti zadovoljivo 2— 1-zelo
dejavnik (N = zadovoljivo | zadovoljivo | niti nezadovoljivo | nezadovoljivo | nezadovoljivo
99) f (%) f (%) f(%) (%) f (%)
Dobri delovni 39,4 % 49,5 % 11,1 % 0,0 % 0,0 %
pogoji

Urejeno 40,4 % 46,5 % 11,1 % 2,0% 0,0 %
delovno okolje

Bonus indruge | 16,2 % 37,4 % 29,3 % 15,2 % 2,0%
finan¢ne

nagrade

Prejemki in 27,3 % 41,4 % 24,2 % 4,0 % 3,0%
druge

nefinan¢ne

nagrade

Sodelovanje s 34,3 % 43,4 % 17,2 % 51% 0,0 %
sodelavci

Medosebni 32,3% 39,4 % 22,2 % 6,1 % 0,0 %
odnosi

Poznavanje 44,4 % 39,4 % 14,1 % 2,0 % 0,0 %
ciljev svojega

dela

Poznavanje 43,4 % 43,4 % 10,1 % 3,0% 0,0%
rezultatov

svojega dela

Poznavanje 40,4 % 42,4 % 16,2 % 1,0% 0,0 %

ciljev podjetja

Povezava s 31,3% 50,5 % 15,2 % 3,0% 0,0 %
podjetjem —
RN Adriatic

Pripadnost 21,2 % 43,4 % 27,3 % 8,1 % 0,0%
skupini

Renault
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Upostevanje
organizacijskih

vrednot

21,2 %

49,5 %

25,3 %

4,0%

0,0 %

Poznavanje
eti¢nih nacel

podjetja

34,3 %

48,5 %

16,2 %

1,0 %

0,0%

Medkulturno
razumevanje in

spostovanje

43,4 %

39,4 %

15,2 %

2,0 %

0,0%

Priznanje in

pohvale

17,2 %

43,4 %

27,3 %

9,1%

3,0%

Delovno mesto

242 %

42,4 %

22,2%

7,1%

4,0 %

Moznost
inovativnih

predlogov

25,3 %

41,4 %

24,2 %

6,1 %

3,0%

Moznost
podajanja

mnenja

31,3%

44.4 %

20,2 %

3,0%

1,0 %

Zanimivo in

dinami¢no delo

45,5%

36,4 %

15,2 %

2,0%

1,0 %

Motivacija pri

delu

32,3%

36,4 %

22,2 %

9,1%

0,0%

Tabela 21: Delez odgovorov o zadovoljstvu glede na Likertovo lestvico trditev.
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Motivacijski dejavniki Min. Maks. | Povpre¢na | Standardni | Varianca
vrednost odklon

Dobri delovni pogoji 3 5 4,22 0,642 0,413
Urejeno delovno okolje 2 5 4,16 0,758 0,575
Bonus in druge finanéne 1 5 3,29 0,923 0,852
nagrade
Prejemki  (pladani dopust, 1 5 3,63 1,019 1,038
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinan¢ne nagrade
Sodelovanje s sodelavci 2 5 4,10 0,900 0,810
Medosebni odnosi 2 5 4,08 0,891 0,794
Poznavanje ciljev svojega 2 5 4,33 0,792 0,627
dela
Poznavanje rezultatov 2 5 4,31 0,761 0,580
svojega dela
Poznavanje ciljev podjetja 2 5 4,22 0,730 0,533
Povezava s podjetjem — RN 2 5 4,16 0,703 0,495
Adriatic
Pripadnost skupini Renault 2 5 3,76 0,862 0,744
Upostevanje organizacijskih 2 5 3,80 0,722 0,521
vrednot
Poznavanje eti¢nih  nacel 2 5 4,08 0,717 0,514
podjetja
Medkulturno razumevanje in 2 5 4,20 0,775 0,601
spostovanje
Priznanje in pohvale 1 5 3,61 0,918 0,843
Delovno mesto 1 5 3,57 1,082 1,170
Moznost inovativnih 1 5 3,80 1,000 1,001
predlogov
Moznost podajanja mnenja 1 5 4,04 0,848 0,718
Zanimivo in dinamic¢no delo 1 5 4,27 0,896 0,803
Motivacija pri delu 2 5 3,92 0,935 0,874

Tabela 22: Zadovoljstvo zaposlenih iz Slovenije z motivacijskimi dejavniki znotraj

organizacije Renault Nissan Adriatic.
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Motivacijski dejavniki Min. | Maks. | Povpre¢na | Standardni | Varianca
vrednost odklon

Dobri delovni pogoji 3 5 4,27 0,691 0,478
Urejeno delovno okolje 3 5 4,47 0,629 0,395
Bonus in druge finan¢ne | 2 5 3,97 0,890 0,792
nagrade
Prejemki  (placani  dopust, 2 5 4,13 0,860 0,740
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinan¢ne nagrade
Sodelovanje s sodelavci 3 5 4,00 0,788 0,621
Medosebni odnosi 2 5 3,93 0,828 0,685
Poznavanje ciljev svojega dela 3 5 4,13 0,819 0,671
Poznavanje rezultatov svojega 2 5 4,17 0,834 0,695
dela
Poznavanje ciljev podjetja 3 5 4,23 0,817 0,668
Povezava s podjetjem — RN 2 5 4,00 0,871 0,759
Adriatic
Pripadnost skupini Renault 2 5 3,93 0,868 0,754
Upostevanje  organizacijskih 2 5 4,00 0,871 0,759
vrednot
Poznavanje  eticnih  nacel 3 5 4,30 0,702 0,493
podjetja
Medkulturno razumevanje in 3 5 4,20 0,847 0,717
spoStovanje
Priznanje in pohvale 1 5 3,70 0,988 0,976
Delovno mesto 1 5 3,83 1,053 1,109
Moznost inovativnih predlogov 1 5 3,80 1,031 1,062
Moznost podajanja mnenja 2 5 3,83 0,913 0,833
Zanimivo in dinamic¢no delo 2 5 4,13 0,900 0,809
Motivacija pri delu 2 5 4,03 0,964 0,930

Tabela 23: Zadovoljstvo zaposlenih iz Hrvaske z motivacijskimi dejavniki znotraj

organizacije Renault Nissan Adriatic.
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Motivacijski dejavniki Min. Maks. | Povpre¢na | Standardni | Varianca
vrednost odklon

Dobri delovni pogoji 3 5 4,47 0,624 0,390
Urejeno delovno okolje 2 5 4,18 0,809 0,654
Bonus in druge financne 1 5 3,35 1,222 1,493
nagrade
Prejemki  (pladani  dopust, 2 5 4,06 0,899 0,809
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinan¢ne nagrade
Sodelovanje s sodelavci 2 5 4,12 0,857 0,735
Medosebni odnosi 2 5 3,76 1,033 1,066
Poznavanje ciljev svojega dela 3 5 4,24 0,664 0,441
Poznavanje rezultatov svojega 3 5 4,29 0,686 0,471
dela
Poznavanje ciljev podjetja 3 5 4,18 0,728 0,529
Povezava s podjetjem — RN 3 5 4,12 0,781 0,610
Adriatic
Pripadnost skupini Renault 2 5 3,65 0,862 0,743
Upostevanje  organizacijskih 2 5 3,88 0,857 0,735
vrednot
Poznavanje  etiénih  nadel 3 5 4,24 0,752 0,566
podjetja
Medkulturno razumevanje in 3 5 4,53 0,624 0,390
spostovanje
Priznanje in pohvale 1 5 3,53 1,179 1,390
Delovno mesto 3 5 4,18 0,728 0,529
Moznost inovativnih predlogov 2 5 3,76 0,970 0,941
Moznost podajanja mnenja 3 5 4,29 0,772 0,596
Zanimivo in dinami¢no delo 3 5 4,29 0,686 0,471
Motivacija pri delu 2 5 3,71 1,047 1,096

Tabela 24: Zadovoljstvo zaposlenih iz Srbije z motivacijskimi dejavniki znotraj

organizacije Renault Nissan Adriatic.
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Priloga 3: Definiranje izbranih motivacijskih dejavnikov po karakteristikah higienikov in

motivatorjev

Motivacijski dejavniki Povprec¢na Skupna povprecna
vrednost vrednost motivatorjev
in higienikov
Bonus in druge finan¢ne nagrade 4,57
Prejemki (placani dopust, 4,64
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinanéne nagrade
Motivatorji Priznanje in pohvale 4,40 4,931
Moznost inovativnih predlogov 4,29
Moznost izraZanja mnenja 4,57
Zanimivo in dinamiéno delo 4,71
Dobri delovni pogoji 4,68
Urejeno delovno okolje 4,44
Sodelovanje s sodelavci 4,63
Medosebni odnosi 4,54
Poznavanje ciljev svojega dela 4,72
Poznavanje rezultatov svojega 4,74
dela
Higieniki Poznavanje ciljev podjetja 454 4,493
Povezanost s podjetjem 4,36
Pripadnost skupini 4,23
Organizacijske vrednote 4,27
Poznavanje eti¢nih nacel 4,35
podjetja
Medkulturno razumevanje in 4,48
spoStovanje
Delovno mesto / pozicija 4,43

Tabela 25: Pomembnost higienikov in motivatorjev po pomembnosti.
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Motivacijski dejavniki Povprecna Skupna povprecna
vrednost vrednost motivatorjev
in higienikov
Bonus in druge finan¢ne nagrade 3,51
Prejemki (placani dopust, 3,86
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinanéne nagrade
Motivatorji Briznanje in pohvale 3,63 3,842
Moznost inovativnih predlogov 3,80
Moznost izraZzanja mnenja 4,02
Zanimivo in dinami¢no delo 4,23
Dobri delovni pogoji 4,28
Urejeno delovno okolje 4,25
Sodelovanje s sodelavci 4,07
Medosebni odnosi 3,98
Poznavanje ciljev svojega dela 4,26
Poznavanje rezultatov svojega 4,27
dela
Poznavanje ciljev podjetja 4,22
Higieniki [Povezava s podjetjem — RN 4,10 4,096
Adriatic
Pripadnost skupini Renault 3,78
Organizacijske vrednote 3,88
Poznavanje eti¢nih nacel 4,16
podjetja
Medkulturno razumevanje in 4,24
spoStovanje
Delovno mesto/pozicija 3,76

Tabela 26: Pomembnost higienikov in motivatorjev po zadovoljstvu.
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Priloga 4: Anketni vprasalnik

1. sklop: Ocenite, kako pomembni so za vas navedeni motivacijski dejavniki v

splosnem?

Motivacijski dejavniki 5 — zelo pomembno, 1 — nepomembno

5 4 3 2

Dobri delovni pogoji

Urejeno delovno okolje

Bonus in druge finan¢ne nagrade

B W DN

Prejemki (placani dopust,
zavarovanje, sluzbeni avto) in

druge nefinanéne nagrade

Sodelovanje s sodelavci

Medosebni odnosi

Poznavanje ciljev svojega dela

Poznavanje rezultatov svojega dela

©| oo N o o

Poznavanje ciljev podjetja

10 | Povezanost s podjetjem

11 | Pripadnost skupini

12 | Upostevanje organizacijskih

vrednot

13 | Poznavanje eti¢nih nacel podjetja

14 | Medkulturno razumevanje in

spostovanje

15 | Priznanje in pohvale

16 | Delovno mesto

17 | Moznost inovativnih predlogov

18 | MozZnost podajanja mnenja

19 | Zanimivo in dinami¢no delo

20 | Motivacija pri delu

2. sklop: Ocenite, kako zadovoljni ste z navedenimi motivacijskimi dejavniki znotraj

organizacije Renault Nissan Adriatic?

Motivacijski dejavniki 5 — zelo zadovoljni, 1 — nezadovoljni

5 4 3 2

1 | Dobri delovni pogoji
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2 | Urejeno delovno okolje

3 | Bonus in druge finan¢ne nagrade

4 | Prejemki (placani dopust,
zavarovanje, sluzbeni avto) in
druge nefinanéne nagrade

5 | Sodelovanje s sodelavci

6 | Medosebni odnosi

7 | Poznavanije ciljev svojega dela

8 | Poznavanje rezultatov svojega dela

9 | Poznavanije ciljev podjetja

10 | Povezava s podjetjem — RN
Adriatic

11 | Pripadnost skupini Renault

12 | Upostevanje organizacijskih
vrednot

13 | Poznavanje eti¢nih nacéel podjetja

14 | Medkulturno razumevanje in
spoStovanje

15 | Priznanje in pohvale

16 | Delovno mesto

17 | Moznost inovativnih predlogov

18 | Moznost podajanja mnenja

19 | Zanimivo in dinami¢no delo

20 | Motivacija pri delu

3. sklop: Odgovorite na vprasanja z za vas najbolj ustreznim odgovorom
l1=da |2=ne |3= 4 =
pogojno | nepomembno

1 | Ste zadovoljni s svojo letno placo?

2 | Vam je urejeno delovno okolje
pomembnejse od visine place?

3 | So vam finanéne nagrade
pomembnejse kot nefinan¢ne
oblike nagrad?

4 | Menite, da je sistem nagrajevanja v

podjetju uspesen in ucinkovit?
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Se zavedate vrednot in etike
svojega podjetja?

6 | Ali menite, da zaposleni spostujejo
kulturno raznolikost drug drugega?

7 | Ali razmisljate o menjavi sluzbe v
prihodnjih letih?

8 | Se pocutite motivirani za delo (na
splos$no)?

9 | Bi bili bolj motivirani za delo, ¢e
bi imeli priloznost dela v
spremenjeni pisarni?

10 | Bi bili bolj motivirani za delo pod

drugim managerjem?

Tabela 27: Anketni vprasalnik.
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Povzetek

V magistrskem delu sem se osredotocila na predstavitev motivacije in sistema nagrajevanj
v veckulturnem okolju sodobnega podjetja. Motiviranje zaposlenih kot klju¢nega kapitala
podjetja je postalo izjemno kompleksen in zanimiv izziv sodobnih managerjev, saj se
zadovoljstvo na delovnem mestu izraza z uspe$nimi poslovnimi rezultati. Ceprav
danasnjo strukturo nagrad predstavljajo tako finan¢ne kot nefinancne oblike, sodobna
podjetja zaradi mnozi¢nih optimizacij poslovnih procesov in varéevanja razvijajo nove,
uspesne oblike nefinan¢nih nagrad, kot so gibljiv delovnik, dinami¢no in zanimivo delo,
moznost dela od doma in podobno. Navkljub zunanjim spremembam ter raznolikosti
strukture zaposlenih, ki se vsak dan sreujejo z novimi izzivi, je uspeh Se vedno odvisen
od temeljnega poslanstva podjetja. Dandanes je prilagajanje posameznikom skoraj
nemogoce, zato je kljuCnega pomena, da imajo organizacije prepri¢ljivo usmeritev in
mocno strukturo. Najvecje izzive, ne glede na digitalizacijo in nenehno razpolozljivost,
Se vedno predstavljata pomanjkljiva komunikacija ter pomanjkanje pripadnosti podjetju.
V sodobnih, nestabilnih razmerah je pomembno, da kolektiv sestavljajo zvesti zaposleni,
Ki bodo spremembe v podijetju ne le hitro sprejeli in se jim prilagodili, temve¢ bodo
razumeli var¢evanje, finan¢ni neuspeh ter druge kriticne pogoje, ki so del Zivljenjskega
cikla podjetja. Kot nakazujejo teoretiki in raziskovalna dela, kitemeljijo na virih in znanju,
so sposobnosti zagotavljanja kakovosti, inovativnosti, pripadnosti in prilagodljivosti
najpomembnejsi atributi konkurenne prednosti, zadovoljstva med zaposlenimi in

ekonomskega uspeha.

Za preverbo in analizo uporabe motivacijskih dejavnikov in sistema nagrajevanj sem k
sodelovanju povabila organizacijo Renault Nissan Adriatic. Na podlagi opravljene
raziskave sem ugotovila, da finan¢ni viri kot nagrade niso povod za motiviranost.
Nadaljnje sem na podlagi prejetih odgovorov predlagala, da bi bilo zaZeleno pripraviti
predlog prenove sistema pla¢ in preverjanje njene konkurencnosti na trgu. Prav tako sem
vodstvo in nadrejene opozorila na natan¢no in kakovostno posredovanje informacij,

predvsem o ciljih delovnih nalog zaposlenih ter povratni informaciji o rezultatih dela.
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Kljuéne besede: motivacija, sistem nagrajevanja, veckulturnost, mednarodni
management, vrednotenje dela, delovna uspesnost, finan¢no nagrajevanje, nefinanc¢no

nagrajevanje
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Summary

Analysis of the Motivational Factors in the Intercultural Environment of a
Contemporary Company — the case of Renault Nissan Slovenija

The master’s thesis mainly focuses on the presentation of motivation and reward systems
in the multicultural environment of a contemporary organization. Motivating employees,
as the company’s key assets, has become an extremely complex and interesting challenge
for contemporary managers, as job satisfaction is expressed through successful business
results. Despite the fact that today’s reward structure is represented by both financial and
nonfinancial forms, contemporary international companies are being forced to focus
mainly on nonfinancial rewards, due to the mass optimization of business processes and
savings. The results are seen in new, successful forms of nonfinancial rewards, such as
flexible working hours, dynamic and interesting work, and the option of working from
home. Despite external changes and the diversity of the structure of employees, success
still depends on the basic mission and vision of the company. Nowadays, adapting to
individuals is almost impossible, so it is crucial that organizations have a convincing focus
and a strong hierarchical structure. But the biggest challenges, regardless of digitalization
and constant availability, are still a lack of communication and a lack of loyalty to the
company. In the current, unstable conditions, it is important that our team consists of
dedicated employees who will not only quickly accept and adapt to changes in the
company, but will also understand critical conditions, cost cutting, potential financial
failures, and other critical conditions that are part of the company’s life cycle. As
resource-based and knowledge-based theorists and researchers suggests, quality
assurance, innovation, affiliation and adaptability are the most important attributes of

competitive advantage, employee satisfaction, and economic success.

To check and analyze the use of motivational factors and the reward system, | invited
Renault Nissan Adriatic to participate. Based on the research, | found that financial
resources as rewards are not a motivational factor. Furthermore, based on the answers
received, | suggested that it would be desirable to prepare a proposal for the overhaul of
the wage system and to check its competitiveness on the market. | also reminded the

management and superiors that they need to provide accurate and quality information,
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especially regarding the goals of the employees’ work tasks, and feedback on the results
of their work.

Keywords: motivation, reward system, multiculturalism, international management, job

appraisal, job performance, financial rewards, nonfinancial rewards
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